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IZJAVA O AVTORSTVU MAGISTRSKEGA DELA 
 
 
Podpisana Nataša Čelik Ţakelj, študentka 8/1 stopnje magistrskega študijskega programa 
Uprava, z vpisno številko 04036040, sem avtorica magistrskega dela z naslovom: »Učenje 
modela uravnoteţenega sistema kazalnikov za upravne enote«, ki je izključno rezultat 
mojega lastnega raziskovalnega dela. 
 
S svojim podpisom zagotavljam, da:  
 je predloţeno delo izključno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela,   
 sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric, ki jih uporabljam 
v predloţenem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili, 
 sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric navedena v 
seznamu virov, ki je sestavni element predloţenega dela in je zapisan v skladu s 
fakultetnimi navodili, 
 sem pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti prenesena v 
predloţeno delo in sem to tudi jasno zapisala v predloţenem delu,  
 se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata 
bodisi v obliki dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerim so tuje 
misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o 
avtorskih in sorodnih pravicah, Uradni list RS št. 139/2006), kršitev pa se 
sankcionira tudi z ukrepi po pravilih Univerze v Ljubljani in Fakultete za upravo, 
 se zavedam posledic, ki jih dokazano plagiatorstvo lahko predstavlja za predloţeno 
delo in za moj status na Fakulteti za upravo, 
 je elektronska oblika identična s tiskano obliko priloţenega dela ter soglašam z 
objavo dela na fakultetnih straneh, 
 je elektronska oblika identična s tiskano obliko magistrskega dela ter soglašam z 
objavo dela v zbirki »Dela FU«. 
 
Magistrsko delo je lektorirala: Margit Berlič Ferlinc, profesorica angleščine in slovenščine. 
 
 






V magistrskem delu najprej predstavimo teoretični del postavitve modela uravnoteţenega 
sistema kazalnikov; povzet je po D. Nortonu in R. Kaplanu. Opredelimo glavni problem 
naloge, nato odgovorimo na vprašanje, kako najti in izmeriti ključne prvine poslovnega 
procesa, katere kazalnike izbrati, predstavimo celovito strategijo skladno s smernicami 
Ministrstva za javno upravo. Določimo namen raziskave, ki je v prvem delu postaviti 
uravnoteţen sistem kazalnikov (BSC) za področje javne uprave, v drugem delu pa 
postaviti Operativne meritve za kontrolo izvajanja strategije na primeru UE Logatec, z 
BSC.  
 
V nadaljevanju dela je prikazan praktični del postavitve modela uravnoteţenega sistema 
kazalnikov, povzet po dveh primerih v praksi – Zdravstveni organizaciji Azienda Sanitarija 
di Reggio Emilia in mestu Charlotte v ZDA, ugotovitve pa uporabljene v slovenskem 
okolju.  
 
Najpomembnejši del magistrskega dela je strnjen v dokumentu OMKS za  Upravno enoto 
Logatec, pridobljen na podlagi spoznanj in ugotovitev iz strateškega planiranja. V delu 
smo preizkušali, ali lahko iz splošnega modela, operativnih meritvah za kontrolo izvajanja 
strategije, strategije MJU in UE, vzpostavimo delujoč BSC model.  
 
V raziskavi je ugotovljeno, da so cilji UE delno usklajeni s cilji MJU, delno pa nepovezani in 
razdrobljeni po različnih institucijah. Obstoječi informacijski sistem ne zajame vseh 
potrebnih podatkov za delovanje BSC. Upravna enota pozna prvine in sestavine 
poslovnega procesa, vendar pa niso poznana vsa vzročno-posledična razmerja med njimi. 
V praksi obstaja metodologija ciljnih vrednosti, vendar le-te niso podane v numeričnih 
vrednostih, kar posledično vpliva na nezadostne, nezanesljive, nepopolne rezultate in 
teţko izmerljive cilje, kar vpliva na postavljanje spreminjanje strategije. Iz ugotovitev 
lahko povzamemo, da obstoječe delovanje sistema meritev na UE ni v polni meri 
dodelano, kar bi omogočalo optimalno in uspešno delujoč BSC model.  
 
Osnovni cilj magistrskega dela je razviti model uravnoteţenega sistema kazalnikov, ki nam 
bo dajal ključne in objektivne informacije potrebne za pravilno poslovno odločanje in bo  s 
tem izboljšal učinkovitost in uspešnost organizacije. 
 
Ključne besede: upravna enota, strateški management, kazalci učinkovitosti/uspešnosti, 







DEVELOPMENT OF BALANCED SCORECARD MODEL FOR 
ADMINISTRATIVE DISTRICTS 
 
The first part we presents a theoretical model for Balanced Scorecard summarized from 
D. Norton and R. Kaplan. Next, we define the principal tasks of the problem, then answer 
the question of how to find and measure the key elements of business process, which 
indicators to choose a comprehensive strategy in accordance with the guidelines of the 
Ministry of Public Administration. We move from generalized model for public 
administration to specific type of BSC model for Administrative Units. 
 
The practical experience of Balanced Scorecard model are taken from two cases in 
practice - Health Organization Plumbing Azienda di Reggio Emilia and in the U.S. city of 
Charlotte. Fndings from Slovenian environment were included. 
 
The most important part of the thesis is a synopsis of the document for the Administrative 
Unit OMKS Logatec obtained on the basis of findings and conclusions of strategic 
planning. Inwork, we tested whether the general design, operational measurements to 
control the implementation of the strategy, the MPA and the Administrative Units strategy, 
can provide us a working model for the BSC. 
 
In the research the objectives of the AU are partialy  consistent with the objectives of the 
MPA, and partly fragmentary and unrelated according to the regulations of different 
institutions. Existing information systems do not capture all the information necessary for 
the operation of the BSC. Administrative unit known elements and components of the 
business process, but have no knowledge of any cause and effect relationship between 
them. In practice, there is a methodology of target value, but they are not given in 
numerical values, which in turn affect inadequate, unreliable, incomplete results and 
measurable targets is difficult, which affects the setting of changing strategy. To 
summarize the existing operation of UE measurement is not fully completed, so as to 
enable optimal and efficient functioning BSC model. 
 
The basic goal is to develop a thesis Balanced Scorecard model, which will give us critical 
and objective information necessary for the proper business decision-making, thereby 
improving the efficiency and effectiveness of the organization. 
 
Key words: administrative unit, strategic management, performance indicators/ 
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC IN OKRAJŠAV 
 
1. BSC →   angl. Balanced Scorecard (uravnoteţen sistem kazalnikov) 
2. CAF → angl. Common Assessment Framework (skupni ocenjevalni okvir) 
3. CSF → angl. Critical Success Factors (ključni dejavniki uspeha)  
4. DU →   Drţavna uprava 
5. EFQM → angl. European Foundation for Quality Management (Evropska 
6. fundacija za upravljanje kakovosti) 
7. EVA  →  angl. Economic Value Added (ekonomska dodana vrednost) 
8. 3E → angl. Economy, Efectiveness, Efficiency (ekonomičnost, učinkovitost oz. 
produktivnost, gospodarnost) 
9. ISO 9001 → mednarodni standard za vodenje kakovosti 
10. JU →   Javna uprava 
11. KPI → angl. Key Performance Indicators so kazalniki, ki so ključni za merjenje 
uspešnosti v  organizaciji 
12. KDU →  ključni dejavniki uspeha, oz. kritični dejavniki uspeha ali strateška področja, 
angl. Critical Success Factors  (CSF) 
13. KURT →  angl.  Kurtosis je mera za  sploščenost  
14. LS →   lokalna samouprava 
15. MJU →   ministrstvo za javno upravo 
16. OECD → angl. Organisation for Economic Co-operation and Development 
(Organizacija za gospodarsko sodelovanje in učenje)  
17. OMKS → Operativne meritve za kontrolo izvajanja strategije  
18. ROI → angl. Return on investment, meri donosnost naloţbe 
19. ROCE → angl. Return on capital equity, nam pove donosnost lastniškega kapitala   
20. SKEW → angl. Skewness, je mera za asimetrijo   








Ţivimo v času nenehnih sprememb. Od uspešnega obvladovanja sprememb je odvisno ne 
le naše učenje, ampak tudi obstoj. Na spremembe se je treba pripraviti. To še posebej 
velja za javni sektor, ki je podporni steber gospodarskega rasti drţave. Ta je v večini 
primerov edini ponudnik javnih storitev in je v svoji osnovi monopolno naravnan ter zaradi 
pomanjkanja konkurence posledično nagnjen k neučinkovitosti.  
 
Ob svetovni krizi in s tem posledično pomanjkanju sredstev, potrebnih za izvedbo storitev, 
so organizacije prisiljenje v racionalizacijo resursov. Konkretno to pomeni, da s čim manj 
inputa naredimo čim več outputa. Za dosego tega cilja pa moramo povečati učinkovitost.  
Če ţelimo neučinkovitost zmanjšati, je potrebno, da jo preučimo, analitično obravnavamo, 
izvajamo nadzor, primerjamo, merimo vse, kar vpliva na uspešen izid poslovanja oziroma 
rezultat. Učinkovitost pove, koliko inputa smo porabili za dani izid poslovanja.  
V zasebnem sektorju je razmerje med ceno in kakovostjo storitev ključni dejavnik do 
uspeha dobrega poslovnega izida.  
 
Organizacije morajo biti v današnjem času fleksibilne, da se lahko uspešno ter hitro 
odzivajo na spremembe ob podlagi ustreznih informacij. Zato je smotrno uporabljati 
sistem meritev uspešnosti in učinkovitosti, ker lahko ugotovimo, kje se organizacija glede 
na zastavljanje cilje nahaja in kateri so ključni dejavniki, ki vplivajo na poslovni izid.  
Organizacije z ustreznim sistemom bodo imele veliko mero fleksibilnosti in pripravljenosti 
na hitre spremembe v okolju (sodobna organizacijska paradigma), kar zagotavlja 
obvladovanje sprememb, ohranjanja zaposljivosti, ter nazadnje učinkovitost in uspešnost 
poslovanja.  
 
Le učinkovita in kakovostna javna uprava je lahko podporni steber gospodarstva. 
 
Javni sektor ima veliko politično, ekonomsko in organizacijsko moč. Politika in javnost od 
uprave pričakujeta uresničevanje njene temeljne vloge, da je učinkovita in uspešna, da 
deluje skladno za zakonom ter zagotavlja drţavljanom enakost pred zakonom.  
Nova spoznanja, pridobljena na podlagi sistema meritev, pa vodijo k spreminjanju javnih 
politik in drugim pomembnim javnim odločitvam.  
 
Slovensko gospodarstvo se je zadnjih 15 let svojega delovanja ukvarjalo (oziroma merilo) 
večinoma s finančnim vidikom poslovanja. Koncept se je prenesel tudi v javno upravo. Ta 
danes izvaja meritve v finančnem in notranjem vidiku poslovanja. Vendar se na tem 
mestu srečamo s problemom, kako meriti uspešnost poslovanja organizacij, kjer finančni 
kazalniki zaradi narave poslanstva neprofitnih organizacij in slabosti tradicionalnih 
sistemov  niso najbolj primerni. Klasične oziroma statistične metode in orodja ne morejo 
več zagotavljati absolutnega obvladovanja in nadzorovanja organizacije. Nujno 
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potrebujemo nove metode  poslovne uspešnosti in vodenja, ki bodo pozornost namenjale 
parametrom, katerim te metode niso dajale posebne veljave. 
 
V pričujoči magistrski nalogi bomo meritev uspešnosti in učinkovitosti organizacije izvedli z 
uravnoteţenim sistemom kazalnikov (ang. BSC )1.  
Bistvo BSC je prikaz strategije in poslanstva s cilji in kazalniki, ki so razvrščeni v štiri 
skupine (Kaplan in Norton, 2000, str. 19–31). Iz obstoječe metodologije in virov bomo 
predlagali oz. razvili nove kazalnike potrebne za postavitev BSC. Za postavitev strategije 
pa moramo poznati preučevano okolje. 
 
BSC je celovit pristop, ki analizira organizacijsko učinkovitost po štirih vidikih. Temelji na 
zamisli, da ocenjevanje uspešnosti preko finančnih poročil zgolj zagotavlja informacije o 
tem, kako dobra je organizacija pred začetkom ocene oziroma v sedanjosti. Prihodnjo 
uspešnost pa je mogoče predvideti in pravilno ukrepati ter ustvarjati glede na ţeleno 
prihodnost, pa tudi z upoštevanjem nefinančnih vidikov.  
 
V nadaljevanju bodo za laţje razumevanje raziskave obrazloţene naslednje teme: 
 problem in predmet raziskovanja s postavljenimi hipotezami 
 namen in cilji raziskovanja, 
 oceno dotlej opravljenih raziskav, 
 metode raziskovanja, 
 strjen opis po poglavjih  
 
Glavni problem naloge je, kako najti in izmeriti ključne prvine poslovnega procesa, katere 
kazalnike izbrati, postaviti celovito strategijo skladno s smernicami Ministrstva za javno 
upravo (MJU). 
V prvi fazi reševanja problema se bomo seznanili z vhodnimi inputi, potrebnimi za 
postavitev sistema, jih temeljito preučili in ugotovili njihovo medsebojno povezavo ter 
vpliv na končni output oziroma postavljen BSC. Merjenje uspešnosti in učinkovitosti bomo 
postavili široko. Postopoma bo dodelano skozi poglavja naloge.  
Druga faza je postavitev BSC modela za javno upravo, tretja faza pa postavitev  OMKS2 na 
Upravni enoti (UE) Logatec. 
 
Predmet raziskovanja je razvoj modela uravnoteţenega sistema kazalnikov za upravne 
enote. 
 
Osnovne trditve oziroma hipoteze, na katere bo delo skušalo odgovoriti, so naslednje: 
                                                 
1 Je angleška okrajšava za Balanced Scorecard, kar v prevodu pomeni uravnoteţeni sistem kazalnikov (Kaplan 
in Norton, 2000, str. 19).  
Omenjena kratica je postala mednarodno uveljavljena v tuji literaturi, zato bomo v nalogi uporabili angleško 
okrajšavo oziroma BSC. 
2 OMKS je operativno merjenje kontrole izvajanja strategije na UE Logatec. Pravila in struktura dokumenta je 
povzeta po memorandumu z naslovom »Strategic Planning Handbook mesta Charlotte okroţja Meckenburg, 
ZDA, november 2008. V nadaljevanju naloge bo uporabljena okrajšava OMKS.  
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1) Strateški cilji upravne enote so usklajeni s strategijo Ministrstva za javno upravo in 
prilagojeni dejavnosti UE.  
2) Upravna enota ima dovolj razvit informacijski sistem, da z njim podpira BSC za 
merjenje uresničevanja strateških ciljev.  
3) Poznavanje virov, okolja in vseh sestavin poslovnega procesa je ključno za postavitev 
strateških ciljev in sistema kazalnikov. 
4) Tip organizacij, ki v tujini uporabljajo BSC metodo, ne omogoča neposrednega 
prenosa uporabe na UE. 
 
V drţavah razvitega sveta se ekonomisti ţe desetletja ukvarjajo z učinkovitostjo in 
uspešnostjo javnega sektorja. Do tega je privedlo predvsem veliko povečanje javne 
porabe.  
Ugotavljanje stroškovne učinkovitosti in izidov je postalo aktualno. Posledično so se zaradi 
tega organizacije v javnem sektorju znašle na prepihu sprememb. 
Večina organizacij je zato v zadnjih nekaj letih začela z vpeljevanjem številnih novih 
modelov presoje poslovne uspešnosti v poslovanje: EVA3 (Ekonomska dodana vrednost), 
EFQM (Evropska fundacija za kakovost), BSC (Uravnoteţen sistem kazalnikov) itd. (Kavčič, 
2005, str. 2).  
 
Izbira teme naloge je povezana s merjenjem in vrednotenjem poslovne uspešnosti 
drţavne uprave in moţnostjo primerljivosti rezultatov med organizacijami v Javni upravi. O 
pomenu vrednotenja največ pove znani citat, ki je vtkan kot rdeča nit v pričujočem 
magistrskem delu: »You can´t manage what you can´t measure4« (Drucker, 1993, str. 8) 
ali »Ne moreš obvladovati tega, česar ne moreš izmeriti«.  
 
Aktualnost raziskave je v naslednjem: 
 Stanje poslovanja javne uprave in kriza v gospodarstvu kliče po uvedbi novih 
pristopov, ki omogočajo racionalnejšo, bolj ekonomično in učinkovitejše poslovanje 
organizacij.  
 BSC za razliko od tradicionalnih pristopov, ki temeljijo na merjenju ekonomskih in 
finančnih kazalnikov, temelji na poslovni zmogljivosti podjetja skozi vidik 
poslovanja s strankami, poslovnih procesih, učenju in rasti. 
 BSC se v praksi uveljavlja zelo počasi. Deloma zaradi svoje kompleksnosti, deloma 
zaradi nepoznavanja pozitivnih učinkov za organizacijo pri merjenju uspešnosti. 
 Javne organizacije bolj posnemajo privatni sektor in poskušajo prilagoditi ta sistem 
                                                 
3 Je ekonomska dodana vrednost, ki predstavlja razliko med doseţenim donosom, ki je opredeljen kot čisti 
poslovni dobiček po prilagojenem davku na dobiček, in pričakovanim donosom, ki predstavlja stroške vsega 
investiranega kapitala. Razlika je ekonomski dobiček (oziroma ekonomska izguba, če je razlika negativna). 
Kratko: EVA = neto poslovni dobiček po obdavčitvi (NOPAT) – (x Capital Cost of Capital). EVA je zaščiteno 
ime svetovalne firme Stern&Stewart. Ekonomsko dodano vrednost je razvilo podjetje Stern Stewart & Co. na 
podlagi Marshallovega rezidualnega dobička. Ker gre za zaščiteno ime navedenega podjetja, se je v praksi 
razvilo več poimenovanj. Nekateri ji pravijo na kratko ekonomski dobiček. 
4 Leta 1982 v literaturi zasledimo izvirno izjavo avtorja Toma Demarka v obliki »You can´t control what you 
can´t measure« v Controling Software Projects Management, Measurement&Estimation, Yourdon Press, New 
York. Leta 1993 je citat delno spremenjen, navede ga Peter Drucker v obliki »You can´t manage what you 
can´t measure« v The Practice of Management. New york. NY: Harper Busines. V takšni obliki nam je citat 
poznan še danes. 
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lastnim okoliščinam. 
 Številne prednosti, dognanja oziroma razlike med BSC in drugimi sistemi  
uspešnosti in učinkovitosti organizacij:  
o tradicionalni finančni kazalniki (merila) v sodobnem managementu ne dajejo 
več zadostnih podatkov za uspešno poslovanje, 
o uspešna organizacija mora imeti usklajeno strategijo na vseh nivojih 
organizacije, 
o model BSC za JU bo omogočil primerjavo med UE na podlagi objektivnih 
kriterijev (vsi izračuni ne bodo na podlagi subjektivnih podatkov), 
o uspešnost sama po sebi ni dovolj za doseganje poslovne odličnosti (Rejc in 
Buhovac, 2008, str. 14–25). 
 
Osrednji namen raziskave je v prvem delu postaviti uravnoteţen sistem kazalnikov (BSC) 
za področje javne uprave (JU), v drugem delu pa postaviti OMKS  na primeru UE Logatec, 
z BSC kot orodjem za merjenje uspešnosti. Iz obstoječega informacijskega sistema bomo 
uporabili podatke in meritve ter vključili kazalnike po pravilih OMKS. Strategija viri, okolje 
in vse sestavine poslovnega procesa so opredeljeni v dokumentu OMKS. 
Namen naloge je tudi poskusiti postaviti uporaben model, ki bo sluţil za nadaljnja 
izhodišča v javnem sektorju. Model mora biti primeren za večino organizacijskih tipov v 
JU.  
Naš model bo nastajal iz praktičnih primerov in teorije. Bo kombinacija različnih razlag in 
pojavov z upoštevanjem različnih tipov organizacij. 
Z operativnim načrtom bomo v konkretni organizaciji preverili pomanjkljivosti, prednosti 
ter ugotovili dejansko uporabnost modela na konkretni organizaciji – upravni enoti. 
 
Osnovni cilj je izboljšati učinkovitost in uspešnost organizacije z uporabo uravnoteţenega 
sistema kazalnikov, ki nam bo dajal objektivne in ključne informacije potrebne za pravilno 
poslovno odločanje.  
 
Z raziskavo teoretičnih ter praktičnih predpostavk bomo poizkusiti oblikovati predlog 
uporabe BSC oziroma predlogov kazalnikov v JU. Ta bi omogočil organizaciji objektivnejše 
merjenje uspešnosti, spodbudo managementu za izdelavo strategije, sprotno odpravljanje 
problemskih stanj, sodobno, uspešno poslovanje v smeri doseganja zastavljenih vizij in 
strategije.  
Na primeru operativnega načrta za UE Logatec bo apliciran model uravnoteţenih 
kazalnikov za konkretno organizacijo. 
 
Pri raziskavah o uspešnosti in učinkovitosti v literaturi (Moţina 1994, Tekavčič 1995, 
Kotler 1996, Czarnecky 1999, Kaplan in Norton 2000, 2001, Dessler 2001, Dimovski 2002) 
zasledimo veliko pristopov oziroma modelov  uspešnosti, kontrole in vrednotenj procesov 
ter organizacije kot celote. Med seboj se razlikujejo v načinu, poudarkih, širini itd. 
Med najbolj poznanimi pristopi ugotavljanja uspešnosti in učinkovitosti organizacij so: 
 presoja celovite uspešnosti,  
 samoocenitev,  
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 benchmarking, 
 BSC.  
 
Pri pregledu dosedanjih raziskav smo ugotovili, da so raziskave poudarjale večinoma 
problematiko strategije, BSC pa je zgolj eden izmed sistemov za merjenje uspešnosti in 
učinkovitosti. Te raziskave so bile temelj za nadaljnje bolj specializirane, usmerjene 
raziskave, ki so podrobneje raziskovale problematiko uspešnosti in učinkovitosti. Naslednji 
nivo raziskav se je nanašal zgolj na sam BSC brez kakšnih večjih poudarkov glede 
strategije. Vse vrste raziskav skupaj pa so tvorile osnovo za naše nadaljnje delo.  
 
Da bi naše raziskave o BSC kronološko bolje razdelali in jih ne samo naštevali, smo izbrali 
zgolj najbolj pomembne raziskave, ki so vplivale pri naši postavitvi BSC za javno upravo. 
Ključne so predvsem raziskave iz tujine za področje javne uprave.  
 
Slovenija 
V javni upravi obstajajo različne meritve in raziskave o učinkovitosti in uspešnosti, vendar 
so drugačne od meritev BSC. Dosedanji pristopi s področja performanse (uspešnosti 
delovanja) so bili izvedeni s strani:  
 
 Zdravka Pečarja. Učinkovitost upravnih enot. Fakulteta za upravo, Ljubljana, 2007.  
Raziskava o učinkovitosti upravnih enot zajema dve fazi meritev. Prvo fazo predstavlja 
uvodna raziskava na vzorcu oddelkov za Okolje in prostor iz vseh 58 upravnih enot, 
zajema podatkovne baze za 4-letno obdobje. Pridobljena spoznanja predstavljajo 
strokovno verificiran model za učenje sistema meritev za storitve v JS. 
Druga faza predstavljajo razvit predstandard porabe časa (produktivnosti) preko 450 
upravnih storitev. V letu 2004 je potekal projekt prenove upravne statistike, vendar je bilo 
zaradi številnih razlogov odloţeno uvajanje predstandardov, kateri pogojujejo brezhibno 
delovanje prvega. Zaradi tega razloga v soglasju z naročnikom raziskave je bilo 
predlagano, da se projekt zaključi tako, da se pričujočemu poročilu čez 3 mesece doda 
končna analiza računalniške obdelave vseh upravnih storitev vseh 58 upravnih enot. 
Raziskava vključuje 58 upravnih enot in 550 zaposlenih v obdobju 4 let in pokaţe, da je 
performanso JS mogoče sistematično meriti. V raziskavi je uporabljeno orodje umetne 
inteligence – RETIS, ki predstavlja sistem regresijskih dreves. Ta sistem analize analizira 
podatke v grozde, na podlagi katerih lahko z ugotavljanjem različnih vzorcev postavlja 
sklepe o različnih vidikih učinkovitosti in uspešnosti UE. 
 
 Srečka Devjaka. Proračunski kazalniki slovenskih občin. Fakulteta za upravo, 
Ljubljana, 2006.  
Raziskava v namenu kazalnikov za slovenske občine na podlagi razpoloţljivih podatkov 
skuša čim bolj zadovoljiti merila obveščanja javnosti o proračunskem področju. Sistem 
kazalnikov je naravnan tako, da ponudi informacije o stanju pojava v preučevani enoti po 
enostavnem ali sestavljenem vidiku. Enostavni (analitični) kazalniki ter sintetični kazalniki, 
sestavljeni iz več elementarnih kazalnikov, so namenjeni celovitejšemu prikazu uspešnosti 
opazovane enote, medtem ko imajo analitični bolj pojasnjevalni pomen. V JS posebej na 
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ravni LS je teţko meriti uspešnost, kot je to moţno v poslovnem sektorju. Merjenje je 
relativno in ocena izraţena primerjalno glede na doseţke podobnih skupnosti po načelu 
primerjave oz. benchmarkinga.  
Sistem kazalnikov se uporablja kot študijska in raziskovalna podlaga za preučevanje 
problematike slovenskih občin.  
Rezultati raziskave so pokazali, da se finančna podpora drţave pri naloţbenih dejavnostih 
opazovanih enot vztrajno zmanjšuje, obenem pa se v istem obsegu povečuje zadolţevanje 
občin. 
 
 Ţige Andoljška in Janka Seljaka. Merjenje učinkovitosti in uspešnosti v Davčni 
upravi RS. Ljubljana, 2005.  
Analiza učinkovitosti in uspešnosti je bila izvedena na primeru DURS-a in njegovih davčnih 
uradih. Podatki so bili pridobljeni iz različnih virov – baze podatkov, ki jih urejajo na 
organu in ministrstvu za finance in z raznimi anketami. Končni rezultat spremljanja 
delovanja davčnih uradov je bilo rangiranje le-teh na podlagi kazalnikov učinkovitosti in 
uspešnosti. Pri določitvi kazalnikov in zdruţevanju so se opirali na teoretične izsledke in 
praktične nasvete uporabnikov sistema. Predvideli so vstopanje in izstopanje kazalnikov 
na podlagi objektivnega merila. Meritve so bil dvostopenjske. Na prvi stopnji so opredelili 
kazalnike (214 kom), na drugi stopnji zdruţevanja so iz 15 kazalnikov izračunali 5, nadalje 
enega samega.  
Model temelji na petih osnovnih dejavnikih vpliva na učinkovitost in uspešnost. Ti 
dejavniki sestavljajo drugo raven. Ko jih zadrţimo, dobimo prvo raven učinkovitosti in 
uspešnosti. Na vsaki ravni se lahko izračunavajo agregatni kazalci posamezne ravni. To so 
kazalniki učinkovitosti in uspešnosti v JU (angl. Performance Indicators of the Public 
Administartion-PIPA). Osnova preračunavanja PIPA pa je primerjanje med institucijami. 
 
 dr. Ferk & Partner d.o.o. (Vito Bobek, Bojan Maţgon) Projekt VIS – Vizija in 
strategija občine, Kranjska Gora, 2009.  
Cilj njihovega projekta “VIS“ Kranjska Gora je bil: 
 opredelitev vizije, ki odraţa vrednote ţivečih občanov in njihova pričakovanja, 
 analiza priloţnosti, 
 zasnova operativnih programov, 
 vzpostavitev kazalnikov za spremljanje. 
 
V svojem strateškem dokumentu občine analizirajo stanje, izvedejo proračunsko analizo. 
348 občanov poda mnenje, iz česar se prepozna vrednote in vizijo. V nadaljevanju nas 
dokument vodi do zasnove operativnih programov in ciljev ter na koncu do same vpeljave 
kazalnikov s ponderji.  
Omenjeni dokument občine je zastavljen tako, da se v skladu z osnutkom vizije pripravijo 
zasnove operativnih strateških programov za 5 področij (stebrov). Oblikujejo 5 agregatnih 
kazalnikov, po enega za vsak operativni program, pri čemer je vsak sestavljen iz večjega 
števila podkriterijev (podkazalnikov). Kazalnike so spremljali z računalniškim programom 
Expert Choice, napravljenim z metodo AHP. Pomembnost podkriterijev glede na 
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posamezen kriterij so določili z neposrednim določanjem uteţi (ponderjev), kar je temeljilo 
na strokovnih presojah oziroma viziji in vrednotah občanov.  
 
V naslednjih odstavkih bomo prikazali okolje in stanje BSC ne zgolj na normativni ravni, 
ampak smo pri naši raziskavi preverili tudi posamezne raziskave in primere glede njihove 
dejanske uporabnosti pri vzpostavitvi našega splošnega modela za javno upravo.  
 Med letoma 2000 in 2001 je potekala raziskava Obvladovanje stroškov v 116 
slovenskih podjetjih, ki so med drugim morala navesti mnenje in izkušnje v zvezi z 
BSC. Po pridobljenih podatkih v Sloveniji 3,4 % slovenskih podjetij uporablja BSC, 
3,1 % ga uvaja, 6 % pa načrtuje uvedbo (Šink, Tekavčič, 2002, str. 8). 
 
Raziskav o celostni postavitvi in meritvah BSC v drţavni upravi v Sloveniji ni zaslediti.  
 Primeri praktične uporabe BSC v javni upravi in zasebnih organizacijah so: 
o Zavarovalnica Triglav, Območna enota Murska Sobota, 
o Izobraţevalni center za zaščito in reševanje RS (sektor Uprave RS za zaščito in 
reševanje), 
o Uravnoteţen sistem kazalnikov in moţnost njegove uporabe na Onkološkem 
inštitutu (Kovač, 2008, str. 68). 
 
Dobra praksa s področja  učinkovitosti in uspešnosti v javnem sektorju:  
pojem – upravljanje procesov (angl. Business Process Management – BPM) opredelimo 
kot mnoţico dejavnosti, s katerimi predvidevamo, ovrednotimo in obvladujemo 
zmogljivost procesa. Upravljamo ga z naslednjimi koraki: 
 sprememba organizacijske kulture,  
 identifikacija in prikaz bistvenih procesov, 
 določitev vodje procesa,  
 meritev in vrednotenja zmogljivosti procesa,  
 izboljševanje procesa. 
 
Uvedba standarda kakovosti ISO 9001:2000 je nekatere upravne enote usmerila, da so 
prvič poskusile resno opredeliti procese, kar v vseh točkah organizacijo spodbuja k 
procesnemu pogledu na delo in poudarja potrebo, da se procesi določijo, vzdrţujejo in 
nenehno izboljšujejo. Med devetimi UE, ki so sodelovale v anketi o procesnem pristopu, se 
ji je sedem lotilo identificiranja in obvladovanja procesov po uvedbi sistema kakovosti. 
Izmed devetih UE jih je pet navedlo, da imajo ali še razvijajo merila uspešnosti procesov 
(število zastojev v posameznih procesih, število potrebnih korektivnih ukrepov, 
zadovoljstvo zaposlenih in strank, strokovnost in nepristranskost s številom pritoţb in 
deleţem potrjenih odločb prve stopnje, učinkovitost na podlagi deleţev rešenih zadev v 
posameznih obdobjih, gospodarnost poslovanja z različnimi kazalniki obvladovanja 
stroškov. Dve UE imata definirano merilo za merjenje podpornega procesa usposabljanja 
zaposlenih (število ur izobraţevanja in stroške usposabljanja na zaposlenega ter njihov 
deleţ v skupnih stroških, nobena pa nima izdelanih kriterijev za ocenjevanje uspešnosti 
usposabljanja).  
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Avtor navaja, da je namen dobrega vodenja procesov v drţavni upravi, da se nam stvari 
ne bodo »dogajale ali zgodile«, ampak jih bomo sami vodili. V drţavni upravi kot trajni 
organizaciji se poslanstvo in vrednote ne spreminjajo, strategija in organiziranost procesa 
pa se morata nenehno prilagajati okolju. Dobre organizacije pa znajo ločiti med tem, kar 
se ne spreminja, ter tistim, kar je mogoče izboljšati in kar se mora spremeniti (po Nemec, 
2003, str. 7–11).  
 
Tujina 
Najpomembnejša raziskava tega področja pa je vsekakor projekt, ki je bil opravljen na 
inštitutu Nolan Norton leta 1990. Nastal je na podlagi raziskave Merjenje uspešnosti v 
organizacijah prihodnosti v ZDA. Robert S. Kaplan in David P. Norton sta metodo 
uravnoteţenih kazalnikov razvila pod okriljem Harvardske poslovne šole in v sodelovanju z 
12 podjetji, ki so prejela izziv spremembe svojih managerskih sistemov. BSC je bil razvit 
tudi kot odgovor na pomanjkljivosti izključne uporabe finančnih kazalnikov pri razvijanju 
strategije podjetja.  
Nekaj vpeljav BSC je zaslediti v knjigi Balanced Scorecard in the Federal Government 
Jamesa B. Whitakerja iz Virginije. Avtor opisuje primere uporabe BSC v ZDA, ki so: 
 The future of the BSC in the Federal Aviation Administration Loggistics Center, 
avgust 1992, v Oklahoma City, ZDA; 
 Department of Transportation"s Procurement Balanced Scorecard, maj 1999; 
 The Balanced Scorecard in Human Resources at the Department of energy, 
november 1998; 
 The Balanced Scorecard in Information Tehnology at the General Servics From the 
Office of Government Wide Policy, Gener Services Administration, december 1996. 
 
Za uvajanje novega modela BSC v različne organizacije je znano podjetje Balanced 
Scorecard Collaborative, ki je zelo inovativno uvajalo nov sistem. 
 
Iz literature je znanih kar nekaj uporab BSC v zveznih vladnih organizacijah v ZDA: 
 uprava za pomoč vojnim veteranom (UPVV) – Veterans Benefits Administration v 
ameriškem ministrstvu za vojne veterane. 
Uprava za pomoč vojnim veteranom je najprej ustanovila odbor, da bi ugotovila, kako 
izpolniti zahteve, določene v zakonu o vladnem poslovanju in rezultatih. Razprava se je 
dotaknila vprašanja, kako bi lahko agenciji pomagali izpolniti zahteve, določene v Zakonu 
o vladnem poslovanju, ter hkrati povečali njeno učinkovitost. Uprava za pomoč vojnim 
veteranom je porabila veliko časa za doseganje soglasja glede ciljev, kar je bila hkrati 
velik izziv, saj je bilo za pet oddelkov značilna velika različnost. Odbor je ugotovil, da je 
obstoječi sistem  zanemarjal tri pomembne skupine: vojne veterane (uporabnike), 
zaposlene in davkoplačevalce. Nato je razvil preprost BSC s petimi kazalniki (zadovoljstvo 
strank – veteranov, stroški – davkoplačevalci, hitrost, natančnost, učenje zaposlenih), ki je 
zagotovil bolj uravnoteţen vpogled v poslanstvo in strategijo uprave za pomoč vojnim 
veteranom. Prej je uprava za pomoč vojnim veteranom uspešnost svojih uradov 
primerjala zgolj na podlagi hitrosti obdelave podatkov. V nasprotju s tem je BSC omogočal 
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primerjavo petih kazalnikov, vključno z zadovoljstvom strank, ki ga prej niso nikoli merili 
(Kaplan S. Robert, Norton P. David, 2001, str. 155).  
 drţavni urad za poizvedovanje in raziskovanje – National Reconnaissance Office. 
 
Med vladnimi organizacijami je znana vpeljava BSC v: 
 mesto Charlotte iz leta 1990, ki je vzpostavila sistem na ravni celotnega mesta. 
 
Podrobneje si celotno zgodbo BSC lahko preberemo v poglavju »Primer mesta Charlotte v 
ZDA, lokalna samouprava«.  
Znani so tudi drugi mednarodni primeri uporabe BSC metode: 
 mesto Brisbane v Avstraliji, ki je uporabilo popoln posnetek procesa, ki ga je 
vpeljalo mesto Charlotte. 
 
V nepridobitnih organizacijah pa je znana vpeljava projekta BSC v: 
 May Institute v Massachusettsu, ZDA.  
 
May Institute je eden največjih ameriških izvajalcev programov, ki vključujejo 
zdravstvene, izobraţevalne in rehabilitacijske storitve za vedenjsko motene otroke in 
odrasle. Ustanova ima 2.000 zaposlenih in 160 programov v Novi Angliji in jugovzhodni 
regiji ZDA. May Institute je vpeljal BSC, da bi usmerjal svojo širitev in obvladoval 
naraščajoči obseg poslovanja. Ţelja direktorice instituta je, da bi bila ustanova sposobna 
oceniti, katere nove storitve bi bilo mogoče ponuditi ter ovrednotiti nove priloţnosti. Na 
začetku je bilo pri uvedbi BSC precej teţav. Umeščen je bil med projekte izboljšanja 
poslovanja in pobude, povezane z informacijsko tehnologijo. Obstoječi projektni vodje in 
tehnološki svetovalci so sistem hoteli prilagoditi svojim lokalnim pobudam za 
izboljševanje, ne pa določiti strateške poti za prihodnost. Vendar jim je uspelo ohranili 
usmerjenost projektne ekipe v glavne strateške cilje organizacije. May Institute je postavil 
vidik poslovanja s strankami na vrh BSC. Ta vidik je odseval številne dejavnike, ki vplivajo 
na poslovanje nepridobitnih organizacij in je prepoznal nekaj različnih strank (stranke - 
bolniki in njihove druţine, pokrovitelji, akademska skupnost, mediji, zakonodajalci). Takoj 
za vidikom poslovanja s strankami je postavil vidik učenja in rasti, nato notranji vidik. 
Finančni vidik je spodbujal sposobnost dolgoročnega preţivetja organizacije ter razvijal 
prakso nagrajevanja po učinku. BSC je May Institutu pomagal razumeti pomen poslovnih 
vidikov organizacije, zlasti finančnih načrtov in trţnih dejavnosti. Upravnemu odboru 
ustanove je BSC posredoval vlogo oskrbovalnih storitev in vlogo zaposlenih ter prispeval k 
bolj uravnoteţenim razpravam. Poleg posredovalne vloge so BSC uporabljali za 
poudarjanje pomena procesov, poveznih z ravnanjem s človeškimi viri, ohranjevanjem 
zaposlenih in izbiro novih delavcev na skromnem trgu dela (Kaplan S. Robert, Norton P. 
David, 2001, str. 159–163). 
 
Dosedanji pristopi  uspešnosti v javni upravi so kritični predvsem:  
 V slabosti tradicionalnih računovodskih meril (kratkoročnost , osredotočenost na 
opredmetena osnovna sredstva, neustreznost ter nezadostnost finančnih 
kazalnikov, zastarelost obstoječih kazalnikov poslovanja, usmerjenost v 
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preteklost), na katere opozarjajo: Hočevar, 2002, str. 929; Tekavec, 2002, str 675; 
Rejc, 1996, str. 169; Pučko, 2001, str. 147; Kaplan in Norton, 2000, str. 19.  
 V neprofitnem sektorju je zadovoljstvo uporabnikov nadomestilo za 
dobičkonosnost. Poleg uspešnosti in učinkovitosti JS se ocenjuje še kakovost 
storitev. Poslovanje neprofitne organizacije je mogoče ocenjevati samo s 
kombinacijo vidikov uspešnosti, učinkovitosti in kakovosti, opozarjata Jamnik in 
McDonald (Pak, 2003, str. 16).  
 Poraja se razlika v merjenju uspešnosti pridobitnih in nepridobitnih organizacij iz 
razlike v poslanstvu. Merilo za merjenje uspešnosti nepridobitnih organizacij mora 
biti vezano na njeno poslanstvo, katerega končni cilj je zadovoljstvo uporabnikov 
(Horvatin, 2000, str. 15).  
 Merjenje učinkovitosti in uspešnosti v nepridobitnih organizacijah je teţje, ker niso 
opredeljene glede doseganja finančnih ciljev, pač pa glede poslanstva ali storitev, 
ki jih opravljajo, ugotavlja Ţurga (Klun, 2002, str. 26). 
 Problem, povezan s kazalniki: dejstvo, da so kazalniki med različnimi področji 
znotraj JS teţko primerljivi zaradi različne funkcije posameznega dela JS. Dodaten 
problem je odvisnost delovanja JS od vlade in drugih političnih skupin, nejasni in 
pogosto nasprotujoči si cilji organizacij, neupoštevanje mnenja uporabnikov 
storitev in pomanjkanje razmejitev odgovornosti in dolţnosti zaradi nejasne 
strukture organizacij, opozarja Carter (Klun, 2002, str. 22).  
 Na podlagi analize uporabe meril uspešnosti v slovenskih nevladnih organizacijah 
ugotavlja Frasova, da nevladne organizacije uporabljajo merila predvsem v 
statistične in redko v upravljavske namene, saj svoje uspešnosti ne primerjajo z 
drugimi sorodnimi organizacijami (Fras, 1998, str. 1). 
 Problem izrazoslovja: definiranje in kvantificiranje izidov, ciljev, učinkov je včasih 
neizvedljivo oziroma je njihova ocena lahko subjektivna,  
 Merjenje: ni standardnega pristopa; orodja, ki se uporabljajo za meritve, niso 
tesno povezana s strategijo organizacije, ampak so razdrobljena. 
 Zagotavljanje podatkov: v JS ni enotnega merila uspešnosti, poleg tega večine 
storitev in proizvodov JS ni mogoče materializirati. Več je kazalcev, ki se nanašajo 
na vloţke, manj, ki se nanašajo na izloţke, kazalcev, ki se nanašajo na izide, pa 
skoraj ni. 
 Soočanje z realnostjo: javne institucije se ne ţelijo soočiti s svojo uspešnostjo, 
odklanjajo kontrolo (Fajt, 2005, str. 38). 
 Nerazvita metrika: v praksi javna uprava posveča nekaj pozornosti merjenju 
vloţkov (porabi), predvsem finančnih, manj pa opredeljevanju meril in procesov in 
storitev, še manj oz. skoraj nič pa opredeljevanju meril učinkovitosti in njenih 
doseţkov. Ne vemo, koliko dejansko stanejo delo in materialni stroški 
posameznega upravnega postopka, reševanje pritoţb, obnova postopka ali 
spremljanje pravnega akta (po Nemec, 2003, str. 9–11). 
 Ni veliko standardiziranih postopkov dokazovanja uspešnosti: management mora 
večkrat iskati lastne rešitve  in spremljanja procesov (po Nemec, 2003, str. 9–11).  
 Nerešeno ostaja vprašanje, kaj in kako meriti, kakšna merila in kazalce uspešnosti 
uporabiti znotraj organa pri primerjanju z drugimi (po Nemec, 2003, str. 9–11).  
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Magistrsko delo temelji na sintezno-teoretičnem pregledu literature in internetnih virov, 
učenja metod in načinov izvedb BSC metode v tujini. Je preplet teoretičnega in 
praktičnega dela okolja BSC, ki mu sledi povezava teorije in prakse ter na koncu izvedba 
OMKS na primeru UE. 
Izdelava teoretičnega dela naloge temelji na preučevanju tuje strokovne literature, ki 
obravnava BSC s poudarkom na organizacijah v javnem sektorju, ter metodi deskripcije 
(opisovanje dejstev, procesov in pojavov), komparativni metodi (postopek primerjave 
enakih in podobnih dejstev, pojavov, procesov, s katerimi pridemo do novih dejstev) in 
metodi kompilacije (postopek povzemanj stališč, spoznanj in sklepov raznih avtorjev).  
V praktičnem delu naloge je na podlagi pridobljenih teoretičnih spoznanj osnovno 
uporabljena metoda sinteze, s katero bomo z zdruţevanjem, povezovanjem ţe proučenih 
pojavov, prvin procesov in odnosov strnili v enotno celoto in metodo analize.  
S pomočjo deduktivne metode smo sklepali na osnovi splošnih zaznav in teorij. Nato smo 
z induktivnim sklepanjem prišli od splošnega do posebnega – model BSC za drţavno 
upravo, ki je podrobneje predstavljen v OMKS  UE. V splošnem modelu obravnavamo 
javni sektor kot celoto, v posebnem modelu pa posebnosti organizacije.  
Uporabljena je tudi kvalitativna metoda raziskovanja na podlagi primarnih virov (ankete in 
sekundarni viri – statistični podatki, bilanca). Izgrajeni model je razmejen na osnovi 
literature, primerov dobrih praks ter OMKS za UE Logatec. Metoda, uporabljena v OMKS, 
temelji na kvantitativni analizi ter na podlagi teoretičnega in praktičnega dognanja o BSC. 
Osnova je splošni BSC model za JU, ki je nato prilagojen na tip organizacije. 
 
V splošnem modelu sistema uravnoteţenih kazalnikov smo predpostavili, da je korelacija5 
med posameznimi kazalniki zanemarljive vrednosti. Največja omejitev je majhnost 
organizacije ter nizka frekvenca vhodnih podatkov, kar lahko povzroči večje odklone pri 
merjenju rezultatov. 
Pri splošnem modelu JU smo predpostavili, da je strategija usklajena, da so cilji jasni, da v 
podjetju obstajajo sistemi, ki ustrezno zagotovijo podatke potrebne za postavitev BSC. Na 
operativnem nivoju vodje vedo, kako je potrebno delati. Zaposleni so seznanjeni in 
vključeni pri postavljanju strategije. Osnovni princip usklajenosti strategije z vsemi cilji ter 
posredno z aktivnostmi je splošno znan in ţe uveljavljen pri strateškem upravljanju in 
poslovodenju v podjetjih. Več o tem bomo povedali v poglavju, ki bo obravnavalo 
tematiko postavitve strategije posamezne organizacije.  
Trenutne ekonomske razmere terjajo, da tudi organizacije v javni upravi izkoristijo vsako 
priloţnost v smislu zmanjševanja porabe proračunskih sredstev ob vedno višji meji 
ponudbe storitev uporabnikom, konkurenčnosti, skratka doseganju najboljše poslovne 
učinkovitosti in uspešnosti. Zato predpostavljam, da je odlično orodje za navedene 
okoliščine uporaba BSC. 
Vsaka raziskava ima določene omejitve in neznanke.  
Število kazalnikov smo prilagodili glede na ţe obstoječe merjenje, ki se izvaja na upravni 
enoti.  
                                                 
5 Angl. correlation, ki nam pove, kako se dve vrednosti gibljeta v povezavi z drugo. Korelacijo dobimo preko 
korelacijskega koeficienta, ki ima vrednost med 1 in -1. Vrednost 1 pomeni  popolno povezavo dveh vrednosti. 
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Iz pregleda obstoječih predpisov je moţno povzeti, da  dokument o celoviti strategiji, ki je  
usklajen z MJU, za upravne enote ne obstaja. Obstajajo delni splošni in razdrobljeni cilji, ki 
jih MJU in upravne enote zasledujejo oz. poročajo preko računalniških aplikacij. 
Zaradi raznovrstnosti dela posameznih organizacij v javnem sektorju je oteţeno ustrezno 
vpeljati smiseln, učinkovit in uporabljiv model BSC v slovensko okolje. Za določene 
kazalnike je vzorec vhodnih enot majhen oziroma ima zanemarljiv vpliv.  
Trenutne raziskave in primeri iz Slovenije ne zadoščajo v polni meri pri postavitvi sistema 
kazalnikov za UE, zato smo se pri postavitvi splošnega modela BSC in kasneje v OMKS  
morali opreti na dela iz tujine. 
 
V širšem smislu predvidevamo na podlagi izbranega modela JU pridobitev ustreznih 
rešitev za merjenje oziroma vzpostavitev BSC v dani organizaciji.  
Upravna enota deluje kot odprt poslovni sistem v interakciji z okolico. Vendar dejansko 
stanje (brez celovite strategije, tradicionalni pristopi spremljanja itd.) uspešnosti in 
učinkovitosti delovanja upravne enote s študijo BSC na UE kaţe na neizkoriščene 
moţnosti, saj predstavljajo velik potencial za rast in dvig poslovne uspešnosti v 
prihodnosti.  
 
BSC nam na podlagi rezultatov izkaţe, na katerih štirih področjih (vidikih) poslovanja 
obstajajo neizkoriščene moţnosti potenciala za dvig poslovne uspešnosti organizacije 
(Kaplan in Norton, 2000, str. 19–31).  
Za majhno organizacijo z nizkimi proračunskimi sredstvi ob upoštevanju čim boljše 
storitve in ob zadovoljstvu strank je v času hitrih in nenehnih sprememb ob pravilni 
uporabi metode lahko le-ta podlaga za dolgoročen poslovni uspeh.  
Mogoče bi bilo smiselno uvesti ničelno planiranje (vsak strošek se utemelji znova ne glede 
na prejšnje leto).  
Ničelno preračunavanje temelji na predpostavki, da je treba vse sedanje dejavnosti 
analizirati in jih izvajati v prihodnosti le, če so potrebne in zagotavljajo doseganja 
podjetniških ciljev (Kavčič, 2002, str. 134). 
V oţjem smislu pričakujemo konkretne rešitve za posamezna področja, ki bodo dejansko 
omogočila merjenje uspešnosti in učinkovitosti BSC na nivoju kazalnikov. Pričakujemo, da 
bomo pridobili konkretne kazalnike in dosegli uporabnost BSC na praktični ravni za UE.  
 
Raziskava podaja pomemben prispevek k stroki na teoretični in praktični osnovi 
(priročnik za vpeljavo metode BSC) za učinkovito spremljanje, merjenje učinkovitosti in 
uspešnosti poslovanja organizacije.  
Uporaba rezultatov OMKS za UE po modelu BSC za JU je dobra podlaga za merjenje 
uspešnosti in učinkovitosti poslovanja organizacije. Dobimo okvir za izvajanje petih 
ključnih funkcij managementa: planiranje, organiziranje, ukazovanje ali usmerjenje, 
koordiniranje, kontrola (Pečar, 2007, str. 3). 
Z oblikovanjem kazalnikov se sistem uravnoteţi s štirimi področji poslovanja organizacije 
in se osredotoči na ključne dejavnike uspeha ter zagotovi podlago za zagotavljanje 
strateških ciljev ob upoštevanju vseh prednosti in slabosti metode.  
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Z raziskavo oz. uporabo vseh dognanj, dejstev, hipotez, pozitivnih in negativnih izkušenj 
bo storjen korak naprej v teoriji, praksi in miselni naravnanosti druţbe k modelu BSC za 
JU.  
Vsekakor študija lahko sluţi k objektivnejšemu in učinkovitejšemu merjenju oziroma 
spremljanju uspešnosti in vpeljavi, povezavi strategije s ključnimi dejavniki uspeha tem, 
kjer še niso.  
S tem bi za majhno organizacijo, kot je UE Logatec, ki ima nizek proračun, z BSC 
omogočili, da je učinkovitejša in fleksibilnejša in da vse vire usmeri v najbolj optimalno 
delovanje in do sedaj še ne izkoriščene moţnosti za dvig uspešnosti poslovanja.  
Raziskava naj bi pripomogla k spoznavanju, pribliţanju modela BSC slovenski druţbi, javni 
upravi in k pozitivnejši odprtosti do novih in učinkovitejših pristopov spremljanja 
učinkovitosti in uspešnosti poslovanja organizacije ob vedno hitrejših spremembah, vedno 
niţjih razpoloţljivih sredstvih in višjih pričakovanjih uporabnikov.  
Magistrsko delo je lahko priročnik izgradnje modela BSC, lahko ga uporabljajo druge 
organizacije drţavne, javne uprave in javnega sektorja z modifikacijo. S tem bo moţna 
(ter tudi kakovostnejša) primerjava uspešnosti poslovanja podobnih organizacij, 
posledično pa večja tekmovalnost in uspešnost poslovanja organizacije. 
 
Naš splošni model za JU je namenjen različnim tipom organizacij za:  
 Namen BSC modela je vzpostaviti sistem za kontrolo in merjenje učinkovitosti, 
uspešnosti, zmogljivosti za posamezno organizacijo. BSC ter tudi model BSC v JU 
odvisen od zunanjih parametrov in je po svoji naravi zgolj orodje, ki ga je 
potrebno pravilno nastaviti oz. umestiti v organizacijo. 
 Osnovna pridobitev BSC je, da z njegovo pomočjo ugotovimo, v kakšnem stanju 
po posameznih področjih se organizacija nahaja. V praksi imamo zelo dinamična 
okolja ter nepopolne informacije. Veliko kazalnikov je zgolj rezultatskih ter po svoji 
naravi izraţa ţe nam znana dejstva. Pri poslovanju pa potrebujemo predvsem 
napovedi oz. napovedne kazalce. BSC omogoča oboje. Njegova uspešnost uporabe 
pa je odvisna od znanja in sposobnosti snovalcev sistema. Eden izmed namenov je 
tudi doseči cilj, v katerem bomo zagotovili prispevek k postavitvi splošnega modela 
BSC v JU, ki bo sluţil kot sistem za kontrolo in merjenje učinkovitosti in uspešnosti 
v posamezni organizaciji. 
 Predstaviti sodobna merila poslovne uspešnosti, razumeti ga kot sistem za sprotno 
ugotavljanje in odpravljanje problemskih stanj oz. za sprotno spremljanje 
uspešnosti poslovanja organizacije. 
 Prikazati, da omogoča zasnovo strateškega planiranja (kot orodje BSC meri 
uspešnost strategije, je tudi podlaga za sistematične proces izvajanja strategije), ki 
prispeva k večji uspešnosti, ter je spodbuda managementu v drţavni upravi, da 
pristopi k izdelavi strategije.  
 
Pribliţanje koncepta vodilnim v drţavni upravi kot enega izmed sodobnih managerskih 




Magistrsko delo je strnjeno v pet glavnih poglavij. Prvo poglavje, imenovano »Uvod«, 
predstavlja oziroma uvede bralca v področje obravnavane problematike magistrskega 
dela.  
Drugo poglavje, imenovano »Teoretični del«, obsega »Postavitev uravnoteţenega sistema 
kazalnikov za upravne enote«. Razloţilo nam bo osnovna področja in njihove relacije, 
ugotovilo bo zakonitosti in kako pridemo do njih. Obrazloţilo bo pojave, povezane s 
sistemom uravnoteţenih kazalnikov (BSC) brez namena direktne uporabe v praksi. 
Tretje poglavje, imenovano »Praktični del«, vsebuje »Poskus postavitve modela BSC za 
Javno upravo«. Oblikovala se bo usklajena strategija UE s pomočjo orodja BSC, ki je 
prilagojena tipu organizacije, v našem primeru UE. Na primerih uporabe BSC v praksi bo 
postavljen splošni model BSC za Javno upravo in primer OMKS za UE Logatec. Primerjale 
se bodo ugotovitve glede na hipoteze.  
V četrtem poglavju, imenovanem »Rezultati raziskave«, bodo strnjene ugotovitve iz 
prakse, njihov pomen za hipoteze, navedena uporabnost in nadaljnji predlogi ter 
predstavljene izboljšave modela.  
V petem poglavje, imenovanem »Zaključek«, bodo strnjene bistvene ugotovitve raziskave. 
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2 TEORETIČNI DEL: POSTAVITEV URAVNOTEŢENEGA 
SISTEMA KAZALNIKOV ZA UE 
 
 
Pomen teoretičnega dela 
Namen teoretičnega dela je razloţiti osnovna področja in njihove relacije, ugotoviti 
zakonitosti in kako pridemo do njih. Raziskali in razloţili bomo pojave, povezane s 
sistemom uravnoteţenih kazalnikov (BSC) brez namena direktne uporabe v praksi. 
 
V naslednjih poglavjih bomo predstavili sestavine na teoretični ravni, ki so potrebne za 
uspešno postavitev modela BSC oz. razumevanje, kaj BSC je, kaj lahko nudi ter kako ga 
lahko uporabimo, skratka, njegove prednosti in slabosti.  
 
2.1 OPIS UPRAVNEGA OKOLJA IN KLJUČNI POJMI 
 
Za definicijo problema moramo poznati okolje, ki ga bomo obravnavali.  
Specifično okolje zahteva prilagojeno strategijo. Za postavitev strategije, ki je osnova pri 
postavitvi BSC, moramo najprej spoznati okolje proučevane organizacije (UE Logatec). 
V javnem sektorju govorimo o uvajanju načel novega upravljanja, ki teţi k uvajanju 
podjetniških konceptov v uspešnosti in učinkovitosti ţe desetletja. Takšni koncepti pa 
zahtevajo nove metode dela in nove pristope pri delu s strankami – in to ne samo na 
deklarativni ravni. 
Opredelitev javnega sektorja (JS) v smislu ločitve od zasebnega ni povsem jasna. Z njo se 
ukvarjajo različni avtorji ţe dolgo časa. Na splošno lahko opredelimo JS kot zbir vseh 
javnih organizacij, ki opravljajo druţbene in gospodarske javne dejavnosti, pri čemer gre 
za dejavnosti, ki delujejo po netrţnih načelih, kar se v prvi vrsti kaţe v njihovem 
proračunskem financiranju.  
JS obstoji zato, da bi se v javni sferi zadovoljile čiste potrebe skupnosti in potrebe 
posameznikov, ki jih trţni mehanizmi ne zmorejo zadovoljiti. Pojmovanje JS se nanaša na 
politični sistem, izobraţevalno, raziskovalno, zdravstveno in kulturno sfero. Gre za splet 
dejavnosti, ki skupaj z gospodarstvom oz. zasebnim sektorjem sestavljajo celoto 
druţbenega ţivljenja (Setnikar-Cankar, 1997, str. 73). 
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Vir: Ferfila in Kovač (2000, str. 152). 
 
Javna uprava (JU) je nejasen in neenotno opredeljen pojem. Vključuje drţavno upravo 
(DU) in del javnih sluţb, lahko pa tudi lokalno samoupravo (LS) z lokalnimi javnimi 
sluţbami, torej vse organizacije teritorialnega in funkcionalnega tipa, ki opravljajo naloge 
javnega pomena oz. naloge zagotavljanja javnih dobrin.  
Javna uprava opravlja štiri kategorije nalog: policijske naloge, javne sluţbe, pospeševalne 
naloge ter skrb za učenje druţbenega in ustavnega sistema (Šmidovnik, 1985, str. 135). 
Obsega upravo v ministrstvih, upravnih enotah in v drugih LS ter v številnih javnih 
podjetjih in javnih zavodih, ki opravljajo javno sluţbo na področju zdravstva, šolstva, 
socialnega varstva, komunale, energetike, prometa in zvez. V JU v organizacijskem smislu 
sodijo tiste organizacije, ki sicer niso neposredni sestavni del drţavnega organizma, 
opravljajo pa naloge, za katerih normalno in redno izvajanje je dogovorna drţava. Te 
organizacije niso sestavni del drţavne uprave, vendar morajo pri opravljanju nalog 
zasledovati predvsem splošne druţbene interese. 
 
JU vključuje elemente drţavne uprave, lokalne samouprave (način upravljanja druţbenih 
zadev v lokalni skupnosti) in javnih sluţb (zagotavljanje javnih dobrin in storitev potrebnih 
za delovanje druţbe, ki jih ni moč zagotoviti na trgu). 
Prvi element JU je drţavna uprava (DU), ki zadovoljuje potrebe ljudi, hkrati pa izvršuje 
drţavno prisilo, je aparat za izvrševanje monopola fizične prisile. Organizacijski vidik 
opredeljuje DU kot organizacijo določene druţbene skupnosti, ki ji ta skupnost poveri 
opravljanje določenih funkcij, sestavljena je iz sistema upravnih organov in upravnih 
organizacij. Drugi element LS uresničuje pravice ljudi na določnem območju, da 
soupravljajo pri stvareh lokalnega pomena. Tretji element JU so javne sluţbe, ki so 
poseben reţim. Izvajajo se z namenom, da drţava z njimi preusmeri trţne interakcije, ki bi 
porušile delovanje in stabilnost druţbenega sistema s ciljem zagotavljanja osnovnih 
proizvodov in storitev z enako dostopnostjo za vse prebivalce. Javne sluţbe so lahko: 
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gospodarske, negospodarske, drţavne in lokalne (obvezne, izbirne). Oblike so: reţijski 
obrat, javni holding, javno podjetje, javni gospodarski zavod, koncesije, kapitalska 
vlaganja, javni zavod, zavod s pravico javnosti (Fertila in Kovač, 2000, str. 154). 
 
Glede na predstavljene lastnosti organizacij od javne do drţavne uprave je smiselno, da 
se za vsak nivo uporabi lasten BSC. Za namen naloge bo uporabljen splošen model BSC za 
JU, katerega bomo kasneje prilagodili UE Logatec. BSC ne bo razčlenjen po posameznih 
nivojih od javne do drţavne uprave, ampak bomo predstavili obliko celovitega pristopa 
BSC v javnem sektorju. Sledil bo splošni primer iz tujine v lokalni upravi, ki nam bo sluţil 
kot dober okvir za nadaljnjo delo.  
 
Še prej pa moramo podrobneje razloţiti nekaj ključnih pojmov. 
 
Ključni pojmi 
Vsaka organizacija se sooča s problemom, kako razviti celovit in poenoten sistem meritev 
učinkovitosti delovanja, pri katerem bi bil niz numeričnih meril sposoben spremljati 
uspešnost napredovanja v smeri doseganja ciljev in poslanstva organizacije. To se lahko 
doseţe le na osnovi predhodno določenih ključnih dejavnikov uspeha (Pečar, 2005,  
str. 62).  
 
Uravnoteţen sistem kazalnikov (BSC) mora vsebovati le ključne dejavnike uspeha (KPI)6. 
Je sistem, ki managerjem in lastnikom omogoča spremljati uresničevanje strategije 
organizacije. BSC je večdimenzionalni okvir za opisovanje, izvajanje in vodenje strategije 
na vseh ravneh organizacije s povezovanjem strateških ciljev, pobud in meril s strategijo 
organizacije. Bistvo sistema je, da z njim lahko organizacija uskladi svojo strategijo in 
poslanstvo s cilji in kazalniki (merili), ki so razvrščeni v štiri skupine glede na posamezni 
vidik: finančni kazalniki, kazalniki odnosa do kupcev, kazalniki notranjih poslovnih 
procesov ter kazalniki učenja in rasti zaposlenih.  
 
BSC je tudi orodje, s katerim si je mogoče ogledati strategijo, uporabljeno za ustvarjanje 
vrednosti iz različnih zornih kotov. Klasične metode uspešnosti izhajajo iz finančnih 
kazalnikov, določajo, kaj morajo zaposleni storiti, in nadzirajo njihovo uspešnost. Klasična 
računovodska merila za uspešnost poslovanja imajo kar nekaj slabosti: kratkoročnost, 
prikrojevanje podatkov in osredotočenje na opredmetena osnovna sredstva. Ker ta merila 
ne zmorejo vrednotiti prave konkurenčne prednosti organizacij, je nastala potreba po 
novem izkazovanju in merjenju uspešnosti podjetij.  
 
BSC pa vključuje zaposlene v izbiro takšnih dejanj, ki bodo vodila do skupnega cilja, zato 
je pomembno, da so z njo seznanjeni vsi zaposleni. Upošteva pa tudi druge vidike: npr. 
vidik stranke, ki je pomemben v storitveni dejavnosti, sploh v neprofitnem sektorju 
(Kaplan in Norton, 2000, str. 19–59). 
 
                                                 
6 Ključni kazalniki uspeha (KPI) ali angleško Key Performance Indicators. 
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2.2 PODLAGA ZA POSTAVITEV BSC V ORGANIZACIJO  
 
Za postavitev celovite strategije v organizaciji moramo vzpostaviti proces strateškega 
planiranja.  
Proces oblikovanja in uresničevanja strategij organizacije opisujejo različni modeli. Za 
potrebe naloge bomo predstavili Hunger-Wheelenov model strateškega upravljanja in 
poslovodenja (Pučko, 2006, str. 109).  
 
Slika 2: Huger-Wheelenov model strateškega upravljanja in poslovodenja 
 
 
Vir: Pučko (2006, str. 109). 
 
Strategija je poslovna usmeritev podjetja, ki bo ob uresničitvi dosegla planske cilje. 
Strateški management je oblikovanje in uresničevanja planov ter izvajanje aktivnosti, ki so 
bistvenega pomena za organizacijo.  
Strateški management skupaj z operativnim managamentom tvori podlago, potrebno za 
postavitev BSC, ki je del performance managementa. Strateški management se ukvarja s 
planiranjem na dolgi rok brez večjih fiksnih omejitev, glavno vprašanje pri tem je, kaj 
delati. Operativni management se ukvarja s problemi na kratki rok s fiksnimi zmogljivosti, 
predvsem si postavlja vprašanje, kako neko zadevo narediti. Namen performance 
managementa je merjenje ter analiza podatkov, ki so podlaga za strateški ter operativni 
management.  
BSC je orodje za merjenje podatkov in spada pod perfomance management, v Hunger-
Wheelenovem modelu pa spada pod področje kontrole. 
 
V nalogi bomo podrobneje obravnavali merjenje uspešnosti in učinkovitosti, ker sta 
ključna elementa za dober poslovni rezultat organizacije. Z njima dobimo informacije, ki 
nam povedo, kam gre organizacija ter v kakšnem stanju je.  
 
Poleg uporabnosti za merjenje uspešnosti poslovanj se je BSC izkazal kot nepogrešljivo 
orodje za pojasnjevanje, posredovanje in uresničevanje strategije organizacije. Praktične 
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izkušnje so pokazale, da se z vidika managementa lahko uporabi za pojasnjevanje in 
preoblikovanje vizije ter strategije, za komuniciranje znotraj organizacije, načrtovanje in 
zastavljanje ciljev pri poslovanju in za pridobivanje strateških povratnih informacij (Kaplan 
in Norton, 2001, str. 20–24).  
 
Kazalniki nam zagotavljajo povratno informacijo za morebitne popravke ciljev in same 
strategije. BSC ima nazornejši prikaz vzročno-posledičnih razmerij med kazalniki in cilji ter 
bolj poudarjeno moţnosti uporabe sistema za posredovanje strategije med zaposlenimi v 
organizaciji in za strateško učenje. 
BSC umešča merjenje finančne uspešnosti v bolj uravnoteţen managerski sistem, ki 
vzpostavlja soodvisnost med kratkoročnimi operativnimi cilji in dolgoročnimi strateškimi 
cilji (Kaplan in Norton, 2001, str. 85; Pak, 2003, str. 92). 
 




Neprofitna organizacija je tista, katere primarni cilj ni ustvarjanje dobička, a je pri svojem 
delovanju omejena s finančnimi viri. Zato so načeloma odločitve managementa v 
neprofitni organizaciji usmerjene k zagotavljanju čim boljših storitev z razpoloţljivimi viri 
ali vsaj k ustvarjanju vtisa o tem. Formalno opredeljevanje neprofitnih organizacij izhaja iz 
različnih poslanstev, lastninskih pravic, načina vodenja in končnih uporabnikov.  
Javni sektor je, kjer večina neprofitnih organizacij zajema javno upravo, politični sistem, 
šolstvo, zdravstvo, socialno varstvo in raziskovalno sfero. Drţavna uprava je del javne 




Strategija je dolgoročni načrt dejanj, potrebnih za reševanje problemov pri doseganju 
določenega cilja. Pogosto se uporablja v kontekstu vojaških operacij, poleg tega pa tudi v 
politiki, ekonomiji in drugih dejavnostih. 
Strategija dobesedno pomeni »generalova umetnost« in ima izvor na vojaškem področju, 
ki opredeljuje strategijo kot vedo o planiranju in spremljanju obseţnih vojaških operacij, 
konkretneje pa kot premikanje vojaških sil na ugodnejši poloţaj pred dejanskim spopadom 
s sovraţnikom (Pučko, 1999, str. 173). 
 
Sposobnost managerjev je graditi ustvarjalne in inovativne strategije. Ta sposobnost sloni 
na sposobnosti idej, predvidevanja ter določenih analitičnih znanj, na katere se je moč 
nasloniti. Organizacija mora za vsako dejavnost posebej razviti »pravila igre«, s pomočjo 
katerih bo dosegala določene cilje.  
Ni strategije, ki bi bila splošna ali enaka za več organizacij, ker je pri izgradnji potrebno 
upoštevati zunanje dejavnike rasti in učenja ter notranje dejavnike rasti in učenja 
organizacije. 
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Strategija se največkrat začne z vprašanji: kaj delati, kdo so porabniki, kaj naj bi bili 
porabniki in kdo vse so porabniki storitev organizacije.  
 
Bistvo strategije neprofitnih organizacij je zadovoljevanje potreb strank, zato je nujno, da 
organizacija izbere strategijo, ki v ospredje postavlja zadovoljstvo strank, seveda v okviru 
svojih finančnih virov. 
 
Problemi neprofitnih organizacij so, da so večinoma plansko vodene in ne ciljno 
usmerjene. Pomembno je, da se dela po planu, ne glede na to, ali je plan dober ali ne. Po 
planu je pot do cilja točno določena, odmiki niso zaţeleni. 
 
Osem osnovnih vprašanj, na katera si mora odgovoriti vsaka neprofitna organizacija pri 
svojem poslovanju: 
1) organiziranje procesa strateškega upravljanja in poslovodenja (planiranja – začetni 
dogovor), 
2) opredelitev pooblastil javnega zavoda,  
3) identifikacija poslanstva zavoda,  
4) ocenjevanje zunanjega okolja zavoda, 
5) ocenjevanje notranjega okolja zavoda, 
6) identifikacija strateških vprašanj je šest, 
7) razvijanje strategij, 
8) opis organizacij v prihodnosti (Pučko, 2006, str. 345). 
 
Proces strateškega menedţmenta v neprofitni organizaciji razumemo kot proces 
strateškega planiranja in proces uresničevanja strategije. Bistveno je usklajevati 
organizacijo in njene značilnosti s potrebami v njenem okolju. Strateško planiranje 
pomaga ustvariti temeljne odločitve in izoblikovati akcije, ki bodo dale smer in značilnosti 
celotni organizaciji. Odločitve se nanašajo na pooblastila, ki jim ima organizacija, njeno 
poslanstvo, spekter in raven storitev, ki jih organizacija opravlja, stroške, finance in 
organizacijske rešitve (Drucker, 1990, str. 177). 
 
Poslanstvo 
Poslanstvo določa pravila organizacije in se nanaša na: 
 skupna prepričanja in vrednote,  
 opredelitev poslovanja, 
 zahteve zainteresiranih za organizacijo, 
 odnos do preţivetja in rasti organizacije. 
 
Pojem poslanstva ima širok vpliv. Ta med drugim vpliva na učinkovitost uprave, pa tudi na 
zaposlene in organizacijsko kulturo (Andoljšek, Seljak, 2005, str. 22–24, Setnikar Cankar, 





Poslanstvo naj bi odgovorilo na naslednja vprašanja: 
 Kdo smo? 
 Zaradi katerih druţbenih potreb obstajamo? 
 Kaj počnemo, da spoznavamo, predvidevamo in izpolnjujemo te potrebe? 
 Kako naj se odzivamo našim udeleţencem? 
 Kakšne so naša kultura, filozofija in vrednote? 
 
Poslanstvo neprofitne organizacije govori o smislu njenega obstoja, ki bo upravičil in 
uresničil interese širše druţbe. Poslanstvo mora biti opredeljeno tako, da bo konkretna 
organizacija v svojem okolju nekaj posebnega in bo zagotavljala kakovost z razmeroma 
trajnim namenom. Navzven bo organizacija po tem tudi prepoznana, navznoter pa bo 
poslanstvo stalno prisotna orientacija za zaposlene (Pučko, 2006, str. 347).  
 
Snovanje poslanstva je začetna faza procesa strateškega ravnanja organizacije. 
 




Vir: Niven (2003, str. 1). 
 
V neprofitnih organizacijah finančni viri vplivajo na obseg delovanja in načrtovanja za 
posamezno organizacijo ter s tem posredno vplivajo na druge vidike poslovanja. Vsaka 








Vizija pomeni neko zaznavo okolja, ki ga ţeli podjetje doseči na dolgi rok, in pogojev, od 
katerih je ta uresničitev odvisna. Vizija podaja opis podjetja v prihodnosti, in sicer samega 
podjetja, njegove organizacije, kulture, tehnologije in dejavnosti. Gre za zasnovo ţelene 
prihodnosti v očeh vodstva, ki jo je mogoče sporočati zaposlenim in okolju.  
Vizija mora poleg ţelja vodstva motivirati zaposlene k doseganju čim boljših poslovnih 




Ciljev poznamo več vrst. Npr. osebni cilj nam pove, kam bo oseba usmerila vso svojo 
energijo. Organizacijski cilj opredeljuje, kaj mora organizacija doseči. Ko govorimo o 
poslovni uspešnosti, pa je pomembno izpolnjevanje strateških ciljev podjetja (Pak, 2003, 
str. 92).  
 




Vir: Prirejeno po Kaplan in Norton (2001, str. 85; Pak, 2003, str. 92). 
 
Iz slike je razvidna povezava strategije, poslanstva, vizije in ciljev.  
 
Strategija je jedro BSC in se nanaša na prioritete, ki jih mora organizacija uresničiti, da bo 
lahko izpolnjevala svoje poslanstvo. Prioritete morajo biti medsebojno usklajene, saj bo le 
tako mogoče učinkovito izrabiti ponujene priloţnosti. Pri tem je prav v neprofitnih 
organizacijah treba paziti, da so realno oblikovani strateški cilji. Razviti morajo takšno 
vizijo, ki ne bo zgolj pogojevala izboljšav obstoječih procesov, ampak tudi natančno 
opredelila najpomembnejše procesne in dejavnosti, ki so ključni za opredeljeno strategijo 
(Kaplan in Norton, 2001, str. 146).  
 
Iz vsega omenjenega je sklepati, da je definiranje oziroma oblikovanje strategije za 
organizacijo najpomembnejše. Zato mora biti le-ta povezana s poslanstvom, vizijo in 
strateškimi cilji organizacije in njenih zaposlenih.  
 
23 
Zakaj je BSC pomemben kot strateški okvir delovanja? 
 
BSC se je poleg uporabnosti za merjenje uspešnosti poslovanja izkazal tudi kot orodje za 
pojasnjevanje, uresničevanje strategije organizacije (Kaplan in Norton, 2000, str. 22). 
 




Vir: Kaplan in Norton (2000, str. 24). 
 
S strategijo, ki jo BSC pojasnjuje, so povezani strateški cilji v posameznih vidikih in s temi 
cilji so nato povezani kazalniki uspešnosti.  
BSC tudi omogoča proces nenehnega učenja, saj je mogoče predpostavke, na katerih je 
zgrajen, hitro preveriti in po potrebi spremeniti oziroma dopolniti cilje ali na novo določiti 
strategijo organizacije. Vse skupaj pa omogoča nastanek učeče organizacije, ki se je 
sposobna hitreje prilagajati nenehnim spremembam v okolju.  
 
Uravnoteţen sistem kazalnikov je tudi orodje, s katerim si je mogoče ogledati strategijo, 
uporabljeno za ustvarjanje vrednosti iz različnih zornih kotov. Organizacija z modelom 
prikaţe svojo strategijo in poslanstvo prek ciljev in kazalnikov, ki so v vzročno-posledični 
povezavi razvrščeni v štiri vidike.  
Pri modelu uravnoteţenega sistema kazalnikov uspešnosti gre za to, da je strategija 
organizacije zbirka hipotez o vzrokih in posledicah. Zaporedje vzrokov in posledic naj bi 
preţemalo vse štiri vidike uravnoteţenega sistema kazalnikov uspešnosti. Pravilno 
sestavljen sistem bi moral opredeliti in izrecno določiti zaporedje hipotez o vzročno-
posledičnih razmerjih med kazalniki rezultatov in gibal uspešnosti teh rezultatov. Vsak 
kazalnik sistema bi moral biti člen v verigi vzročno-posledičnih razmerij, ki organizaciji 
posreduje pomen strategije poslovne enote (Kaplan in Norton, 2000, str. 42). 
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Veriga vzročno-posledičnih razmerij je prikazana spodaj. 
 




Vir: Kaplan in Norton (2000, str. 42). 
 
Zgornja veriga vzročno-posledičnih razmerij pojasnjuje medsebojne povezave med cilji, 
kazalniki in pobudami znotraj posameznega vidika ter med različnimi vidiki.  
 
Kaplan in Norton (2000, str. 42) vzročno-posledično verigo razlagata z naslednjim 
primerom: donosnost kapitala je na primer kazalnik finančnega vidika, gibalo donosnosti 
pa bi lahko bilo vnovično naročilo ter povečana prodaja pri obstoječih strankah. Povečana 
prodaja je posledica visoke stopnje zvestobe strank. Le-ta je v sistem vključena znotraj 
vidika poslovanja s strankami, kar ima po pričakovanjih velik vpliv na dobičkonosnost 
poslovnih sredstev. Velika verjetnost je, da stranke cenijo pravočasno dobavo. Pravočasna 
dobava pa vodi k zvestobi strank in ta se odraţa v izboljšanih finančnih rezultatih. Veriga 
se nadaljuje z vprašanjem, v katerem procesu se mora organizacija izkazati za pravočasno 
dobavo. Za čim manj zamud pri dobavi mora organizacija doseči čim krajše cikle v 
delovnih procesih in visoko kakovostne notranje procese. In kako to doseči? Eden izmed 
odgovorov je lahko: z usposabljanjem in izboljševanjem delovnih sposobnosti zaposlenih, 
kar sodi v vidik učenja in rasti.  
Na tem primeru vidimo, kako se lahko vzpostavi celotna veriga vzročno-posledičnih 
razmerij kot navpični vektor skozi vse štiri vidike uravnoteţenega sistema kazalnikov. 
 
Uravnoteţen sistem kazalnikov je pomemben tudi, ker spodbuja posamezne dele 
managerskega procesa in posledično vpliva na sistematičen proces za izvajanje strategije.  
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Prvotni namen BSC je sproţitev procesa spreminjanja, vendar presega začetni cilj 
vzpostavljanja uravnoteţenega sistema kazalnikov in v nadaljevanju organizacije uporablja 
sistem kot temelj svojega managerskega sistema. Tega je potrebno vzpostavljati po 
stopnjah skozi daljše obdobje. Tak pristop ima veliko prednosti, ker lahko med 
spreminjanjem ali vključevanjem posameznih prvin sistema direktor organizacije privede 
stran od prejšnjih procesov in posreduje sporočilo o uveljavljanju novega procesa. Ko 
uravnoteţen sistem kazalnikov postane osrednji organizacijski okvir za novi managerski 
sistem, so lahko vse spremembe dosledne in povezane (Kaplan in Norton, 2000,  
str. 290–291).  
 
Posamezni deli managerskega procesa so razvidni v naslednji sliki.  
 
Slika 7: Uvedba uravnoteţenega sistema kazalnikov zaradi spodbuditve posameznih 
delov managerskega procesa 
 
 
Vir: Kaplan in Norton (2000, str. 290). 
 
Uravnoteţen sistem kazalnikov je okvir, ki ga lahko vodstveni delavci uporabijo kot 
managersko orodje, ki na podlagi novih strateških usmeritev nenehno spodbuja in 
usmerja organizacijo in ji pomaga izvesti potrebne spremembe.  
 
Vendar BSC igra tudi najpomembnejšo vlogo pri zapolnjevanju vrzeli, ki obstajajo v večini 
managerskih sistemov – odsotnosti sistematičnega procesa za izvajanje strategije (Kaplan 
in Norton, 2000, str. 296). 
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2.4 MANAGEMENT PERFORMANCE IN MERITVE 
 
Javni sektor je zaradi monopolnih značilnosti nagnjen k neučinkovitosti. Če jo ţelimo 
odpraviti, jo je potrebno najprej zaznati, proučiti in analitično obravnavati, zagotoviti 
nadzor, primerjave, meritve uspešnosti in kakovosti in če je le mogoče čim prej povezati 
proračunsko financiranje (tudi plače) z doseţenimi rezultati (Pečar, 2006, str. 128).  
Vendar pa se vseh sestavin koncepta  uspešnosti iz zasebnega v javni sektor ne da 
prenesti. Uspešnost se ne da neposredno izraziti s finančnimi kazalniki. Vendar pa lahko 
določimo posredne kazalnike (npr. učinkovitosti, uspešnosti, kakovosti), ki kaţejo na 
doseganje druţbeno določenega cilja oz. poslanstva institucije (Andoljšek in Seljak, 2005, 
str. 45–60). 
 
Literatura na področju merjenj uspešnosti javnega sektorja največkrat omenja pojme, kot 
so: uspešnost, ekonomičnost, učinkovitost, gospodarnost in kakovost. Vendar obstaja več 
primerov, definicij naštetih pojmov in povezav med njimi, ki se med seboj dopolnjujejo, 
kar bo razvidno v nadaljevanju naloge.  
 
Za laţje razumevanje materije v nalogi je v nadaljevanju naloge obrazloţen pomen 




Pojem učinkovitosti se največkrat pojavlja v povezavi z modelom, imenovanim »3E« - 
Economy, Efficiency, Efectiveness (ekonomičnost, učinkovitost oz. produktivnost, 
gospodarnost oz. efektnost), ki v zadnjem desetletju sluţi ocenjevanju uspešnosti 
izvajanja nalog javnega sektorja po treh kriterijih istočasno.  
Pojmi v »3E« kriteriju se različno pojasnjujejo s primeri za različne naloge javnega 
sektorja. Povzamemo lahko naslednje razlage:  
 Ekonomičnost (angl. economy) izraţa stroške za opravljeno storitev in pogosto 
preko tega izkazuje druge organizacijske lastnosti izvajalca storitev in njegovih 
zmogljivosti.  
 Učinkovitost (angl. efficiency) označuje obseg storitev, ki jih opravlja glede na 
sposobnost, ki jo ima v zmogljivostih. Ali drugače, kakšne zmogljivosti bi zadoščale 
za opravljanje obravnavanega obsega storitev.  
 Efektnost (angl. effectiveness) je rezultat, ki je bil doseţen z opravljenimi 
storitvami. Obseg storitev se lahko meri z zadovoljstvom uporabnikov z izvajanjem 









Na spodnjih dveh slikah smo prikazali primere, definicije in povezave naštetih pojmov.  
 




Vir: Devjak (2009, str. 5). 
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Slika 8: Povezava uspešnosti, učinkovitosti in gospodarnosti s prvinami (vloţki) 
poslovnega procesa v organizaciji 
 
 
Vir: OECD (2005,str. 16). 
 
Več o prvinah, poslovnem procesu in njihovi povezanosti je opisano v podpoglavju 2.6.5 
»Pomen notranjih poslovnih procesov pri oblikovanju kazalnikov«.  
 
Na sliki 8 vidimo povezave med izidom, procesom, vloţkom, stroškom, učinkovitostjo in 
uspešnostjo ter gospodarnostjo. To je nadgrajeni model povezanosti vloţkov, procesa, 
učinka in izida Računskega sodišča Republike Slovenije (OECD v: Mladenovič, 2005, str. 
16). 
Osnovni model je natančno opisan v nadaljevanju naloge v poglavju 2.6.6 »Oblikovanje 
kazalnikov«. 
 
Pojem učinkovitosti nam tudi pove, kako organizacija troši razpoloţljive poslovne prvine z 
namenom doseči čim boljši rezultat poslovnega procesa, uspešnost pa, kako organizacija 
dosega svoje cilje (Tekavčič, 1995, str. 6).  
Na konkretni ravni lahko podrobneje razloţimo zgornjo definicijo: imamo dve organizaciji, 
ki sta lahko enako uspešni, imata enake prihodke, vendar ena potrebuje veliko več 







Za pojem kakovosti obstaja več različnih definicij, ena izmed teh je, da je kakovost 
odgovarjanje zahtevam uporabnika.  
Kakovost javne uprave je najpomembnejši dejavnik, od katerega je odvisen razcvet ali 
propad posameznih drţav. Od kakovosti je odvisno, ali bo drţava znala spodbujati 
gospodarsko rast ali ne. Edini dejavnik, ki zagotavlja kakovost, so ljudje.  
Organizacija se razlikuje od konkurence z načinom, kako uporabljajo svoje kadrovske vire 
(Pečar, 2005, str. 45).  
 
Uspešnost poslovanja in merila 
 
Wm. Schiemann & Associates Inc. je leta 1999 izvedla študijo, ki je potrdila, da so 
podjetja, ki merijo uspešnost svojega poslovanja, uspešnejša od tistih, ki tega ne izvajajo, 
in sicer predvsem zato, ker vodstvo tako dosega soglasje o strategiji med managerji, 
komunikacija v okvirju podjetja je bolj jasna, različni oddelki so bolj povezani s strateškimi 
merili uspešnosti in tudi timsko delo je bolj kakovostno. Najpomembnejše pa je 
povezovanje meril s strategijo podjetja in dnevnim odločanjem ter uporaba le-teh za 
spodbujanje ţelenega obnašanja (Czarnecky, 1999, str. 4).  
 
Pri ugotavljanju uspešnosti organizacije je bistvena izbira dobrih meril glede na dejavnost, 
porabo denarja in časa.  
Pri uvajanju meritev moramo oblikovati strategijo in ne smemo enostavno obravnavati le 
tehničnih vidikov. Upoštevati je potrebno tudi kulturne in človeške dejavnike, kateri 
vplivajo na uspešnost projekta.  
V zvezi z merjenjem velja splošno načelo, da česar ne moremo izmeriti, tega ne moremo 
upravljati. Zato je za učenje učinkovitega sistema meritev pomembna naloga za vsako 
organizacijo.  
Ko merimo, vedno primerjamo. Merimo zato, da lahko primerjamo uspešnost poslovanja v 
nekem obdobju, izboljšujemo rezultate, primerjamo in ugotavljamo, kaj lahko izboljšamo. 
Glavni namen meritve učinkovitosti delovanja je tudi v boljšem odločanju, s ciljem 
omogočanja javnih storitev, ki so vedno boljše za uporabnike. 
 
Praksa kaţe, da se uporabljajo različna orodja in tehnike pri procesu . Klasične metode 
slonijo na finančnih kazalnikih, danes pa je zaslediti vse večjo uporabnost sodobnih orodij, 
ki zajemajo oz. pokrivajo tako finančne kot nefinančne kazalnike (Pečar, 2005,  
str. 73–76). 
 
V literaturi zasledimo veliko opisov oz. modelov in veljavnosti različnih meritev uspešnosti 
in vrednosti procesov ter organizacije kot celote. Med seboj se razlikujejo v načinu , 
poudarkih, širini in veljavnosti. Gre za to, da stare sisteme meritev, ki so bili osredotočeni 
na finančni del, spremenimo v nove sisteme, ki so povezani s strategijo in podpirajo 
organizacijsko učenje ter vsebujejo elemente kakovosti. To prikazuje ta tabela (Pečar, 
2005, str. 76–79). 
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Vir: Pečar (2005, str. 73–79). 
 
Vloga managementa performance (management učinkovitosti in uspešnosti 
delovanja) 
 
Vloga managementa učinkovitosti in uspešnosti delovanja (angl. management 
performance) je razvidna v nadaljevanju.  
 




Vir: Roberts (1999, Chapter I). 
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Vloga managementa učinkovitosti in uspešnosti je, da strategija neposredno omogoča 
oblikovati dober sistem managerske kontrole, sistem  uspešnosti organizaciji pa pove, na 
kaj se je potrebno osredotočiti (npr. ključni dejavniki uspeha), povezava z operativnimi 
orodji (TQM, SIX SIGMA ...) pa določi mere in meje učinkovitosti in uspešnosti ter s tem 
posledično vzpodbuditi prizadevanje zaposlenih, jih motivirati in posledično nagrajevati, 
vse skupaj pa je podlaga obvladovanju tveganja poslovanja (Roberts, 1999, Chapter I).  
 
Razumevanje učinkovitosti je poleg razumevanja uspešnosti ključno pri postavitvi BSC 
zato, ker pri snovanju strategije postavljamo cilje, skladne s strategijo. Če jih uresničimo, 
smo uspešni, učinkovitost pa nam izmeri, s kakšnim naporom pridemo do cilja (izraba 
glede na dana sredstva). Sistem za merjenje mora zato vsebovati obe komponenti v 
pravilnem vrstnem redu (Pučko, 2006, str. 15). 
 
BSC kot instrument managementa performance 
 
Namen Managementa Performance oziroma MGT uspešnosti delovanja je pomagati 
managerjem in vsem ravnem zaposlenih, da se pomikajo v pravi smeri. Management 
Performance daje okvir za upravljanje in izvajanje strategije podjetja. Načrte pomaga 
spremeniti v rezultate.  
 
O Managementu Performance je potrebno razmišljati kot o krovnem konceptu, v katerega 
so integrirane metodologije za izboljšanje dela. Posameznih metodologij tako ni več 
potrebno obravnavati ločeno, ampak delujejo kot ena celota (Reich, 2008, str. 34). 
 
Osnovni cilj Managementa Performance je ustvariti kulturo, v kateri posamezniki in 
skupine prevzamejo odgovornost pri ustvarjanju stalnih izboljšav poslovnega procesa, 
lastnega znanja in prispevkov (Armstrong, 1994, str. 6). 
 
Sistem uravnoteţenih kazalnikov je od sistema za merjenje uspešnosti prešel na sistem za 
Management Performance. BSC je tako postal okvir za Management Preformance 
(Chirstan C., 2007, str. 2). 
 
Iz vsega zgoraj navedenega lahko povzamemo, da je moţno najti povezavo med pojmi v 
naslednjem: »Če ţelimo imeti kakovostno javno upravo, ki je podlaga za razcvet drţave, 
moramo slediti zgledu razvitih drţav in razvijati sisteme meritev uspešnosti delovanja 
organizacij; učinkovitost in uspešnost delovanja javnih organizacij pa bo vidna v boljšem 
odločanju in posledično v boljših javnih storitvah za drţavljane in njihovem zadovoljstvu.«  
 
2.4.1 UVELJAVLJENA ORODJA V JAVNI UPRAVI IN NJIHOV PRISPEVEK  
 
Organizacije obdrţijo svoje konkurenčne sposobnosti, kakovost in poslovno uspešnost s 
stalnim izboljševanjem svojega poslovanja (Ivanko, 2007, str. 156).  
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Doslej je teorija in praksa razvila veliko različnih orodij, metod, sistemov in pristopov, ki 
organizacijam pomagajo spodbujati izboljšave.  
Uveljavljena orodja oz. sistemi uspešnosti poslovanja v javni upravi so: 
 po standardu ISO serije 90007 je pridobilo projekt pridobivanja certifikata 
kakovosti skoraj 30 upravnih organizacij, največ med njimi upravnih enot, pa tudi 
vladna sluţba, ministrstvo, organi v sestavi ministrstev, občine; 
 od leta 2002 dalje se v Sloveniji v skladu z evropskimi trendi čedalje bolj uporablja 
evropski model Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju - 
Common Assessment Framework (CAF), ki je bil prilagojen javni upravi in razvit na 
podlagi koncepta, modela in izkušenj evropskega modela odličnosti EFQM (Kavčič, 
2005, str. 8);  
 Model European Fundation for Quality Management (EFQM) kot osnovno orodje za 
celovito analizo vseh sestavin kakovosti v organizaciji oziroma slovenska inačica 
PRSPO (priznanje RS za poslovno odličnost), Urad RS za meroslovje ţe od leta 
1996 zelo uspešno spodbuja uvajanje evropskega modela odličnosti EFQM. Do leta 
2006 je v vseh postopkih ocenjevanj po modelu poslovne odličnosti, tako v okviru 
rednih kot pilotnih postopkov PRSPO, sodelovalo 71 slovenskih organizacij, med 
njimi 39 iz zasebnega sektorja in 32 iz javnega sektorja (Ministrstvo za visoko 
šolstvo, znanost in tehnologijo Urad RS za meroslovje, Ljubljana, 2006).  
 
Za ISO standard velja, da se s svojimi zahtevami zelo pribliţuje modelom poslovne 
odličnosti, je preprost za uporabo, vzpostavi opredeljen merski sistem v organizaciji in 
merljiv cilj – pridobitev certifikata.  
Standardi ISO so doprinesli tudi višjo kakovost dela, ki se kaţe v: 
 urejenosti poslovanja,  
 izboljšanju notranje komunikacije, 
 zmanjševanju stroškov, 
 podpiranju procesnega dela, 
 povečanem ugledu organizacije, usmerjenosti k potrebam strank in doseganju 
njihovega zadovoljstva. 
 
Model EFQM je sestavljen iz dveh skupin meril: dejavniki (500 točk) in rezultati (500 točk) 
in je doprinesel javni upravi smisel predvsem zaradi razširjenosti izkušenj domačih 
strokovnjakov, majhnih stroškov, primerjave odličnosti uprave z gospodarstvom. 
 
Primerjava po modelu CAF se izvaja na podlagi samoocene devetih sestavin kakovosti 
(voditeljstvo, politika, strategija, upravljanja človeški virov, partnerstva in viri, procesi, 
upravljanje sprememb, zadovoljstvo zaposlenih in strank, vpliv na druţbo, izidi), kar 
omogoča primerjanje doseţkov (angl. benchmarking) med javnimi upravami EU in 
moţnost uporabe izkušenj, ki jih imamo pri nas s PRSPO (po Nemec, 2001, str. 3–5).  
                                                 
7 Od leta 2000 dalje se za certificiranje vseh tipov organizacij uporablja standard ISO 9001. 
ISO 9001 je mednarodni standard za vodenje kakovosti. Primeren je za katerokoli organizacijo iz različnih 
gospodarskih sektorjev in dejavnosti. ISO 9001 temelji na osmih načelih vodenja kakovosti, ki so bistvena za 
dobro poslovno prakso. 
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2.4.2 PREDPISI IN ZAKONODAJA, KI JE PODLAGA ZA MERITVE 
 
Uveljavljena orodja uspešnosti poslovanja v Javni upravi so prispevala k uporabi različnih 
pristopov meril in kazalcev.  
Sklepamo lahko, da večja uporaba in učenje pristopov doprinese več izkušenj, 
učinkovitejše in natančnejše meritve uspešnosti poslovanja. Vendar pa se ob obstoječem 
stanju uveljavljenih orodij še vedno postavlja vprašanje, kako meriti, kakšna merila in 
kazalce uspešnosti, ki bi omogočali primerjavo znotraj branţe, uporabiti. To pa pokaţe na 
nov nerešen problem. 
 
Pojem »poslovne uspešnosti« je v JU manj pregleden in nekoliko zamegljen, zato je 
uvajanje modelov poslovne odličnosti v upravo pomembno, saj bo uprava na ta način prej 
vzpostavila kazalnike uspešnosti, primerljive z merili, ki veljajo v gospodarstvu (po Nemec, 
2001, str. 5).  
Povzamemo lahko, da je smotrno spodbujati uporabo orodij  uspešnosti poslovanja in 
njihov doprinos k učenju meril in kazalcev, ker je to podlaga k stalnim izboljšavam 
poslovanja, ta pa k uspešnosti poslovanja. 
 
V Sloveniji je obstoječa zakonodaja in predpisi v javni upravi podlaga meritvam 
učinkovitosti in uspešnosti. 
Predpisi, ki vsebujejo največkrat posredna napotila k meritvam kot npr. nadzorovati, 
spremljati, ugotavljati, ocenjevati, so:  
 Zakon o sistemu plač v javnem sektorju – ZSPJS (Ur. l. RS, št. 56/2002), kjer se za 
napredovanje v višji plačilni razred delovna uspešnost ocenjuje glede na rezultate 
dela8; 
 Zakon o drţavni upravi – ZDU-1 (Ur. l. RS, št. 52/2002), kjer se npr. opredeljuje 
razmerje med ministrstvom, pristojnim za upravo in upravnimi enotami, in sicer da 
ministrstvo nadzoruje organizacijo dela in učinkovitost upravne enote v celoti; 
 Zakon o javnih usluţbencih – ZJU (Ur. l. RS, št. 56/2002), kjer je opredeljeno, da 
je javni usluţbenec odgovoren za rezultate (odgovarja za kvalitetno, hitro in 
učinkovito izvrševanje zaupanih javnih nalog), da predstojnik pripravi poročilo o 
izvedbi in učinkih programa izobraţevanja, da nadrejeni spremlja delo uradnikov in 
vsaj enkrat letno opravi z njim razgovor in da se posebej ocenjujejo strokovne in 
delovne lastnosti uradnikov; 
 Uredba o upravnem poslovanju (Ur. l. RS, št. 20/2005) je podlaga k uvajanju 
informatorja v sprejemni pisarni, knjige pripomb in pohval, obveščanje strank o 
poteku postopka, izvajanju enkrat letno postopka ugotavljanja kakovosti 
poslovanja organov drţavne uprave s strankami (anketa zadovoljstva med 
                                                 
8 Dne 22. 10. 2009 je bil podpisan Aneks št. 2 h Kolektivni pogodbi za javni sektor in Dogovor o ukrepih na 
področju plač v javnem sektorju za obdobje december 2009 – november 2011, kateri med drugim vključuje 
ukrep o neizplačevanju redne delovne uspešnosti v letu 2010 in 2011, ohranitev višine sredstev iz naslova 
povečanega obsega dela na ravni leta 2009. Parafiran Aneks ter Dogovor sledita cilju ohranitve potrebnih 
sredstev za plače v letu 2010 v enakem obsegu kot v letu 2009, ki ga je v bistveno poslabšanih 
makroekonomskih razmerah potrebno doseči za omejitev višine dviga potrebnih sredstev za plače v javnem 
sektorju v letu 2010. 
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strankami) in mesečno ugotavljanje zadovoljstva strank z anketo, ki jo je razširila 
na vse drţavne organe, imenovano Barometer kakovosti; 
 Uredba o podlagah in postopkih za pripravo predloga drţavnega proračuna (Ur. l. 
RS, št. 45/2002) in finančnih navodil o pripravi finančnih načrtov in o pripravi 
zaključnih računov (Ur. l. RS št. 91/00, 122/00, 12/01), po katerih si morajo 
finančni uporabniki sami postaviti svoje dolgoročne in kratkoročne cilje ter 
indikatorje za merjenje njihovega uresničevanja, kot del zaključnega računa pa 
pripraviti poročilo o doseţenih ciljih; 
 Uredba o načinu poslovanja organov javne uprave s strankami 
(Ur. l. RS, št. 22/2001), po kateri morajo organi javne uprave najmanj enkrat letno 
izvajati postopke ugotavljanja kakovosti storitev glede načina poslovanja javne 
uprave s strankami; 
 Uredba o postopku ugotavljanja nesposobnosti javnega usluţbenca (Uradni list RS, 
št. 58/03), po kateri se ugotavlja nesposobnost javnega usluţbenca, če ne dosega 
pričakovanih delovnih rezultatov; 
 Pravilnik o načinu uresničevanja posameznih pravic in obveznosti iz delovnega 
razmerja načelnikov upravnih enot (Uradni list RS, št. 66/03), kjer so opredeljeni 
kriteriji za delovno uspešnost načelnikov upravnih enot (v nadaljevanju točkovnik);  
 Pravilnik o vodenju evidence o upravnem postopku (Uradni list RS, št. 18/03), ki 
nalaga upravnim organom, da vodijo evidence o reševanju upravnih stvari po 
vnaprej določenih kriterijih; 
 Pravilnik o napredovanju javnih usluţbencev (Ur. l. RS, št. 87/2008) oziroma 
Uredba o napredovanju javnih usluţbencev v plačne razrede (Uradni list RS, št. 
51/08), po katerem se preverja napredovanje javnih usluţbencev na delovnem 
mestu oziroma v naziv v višji plačni razred na podlagi delovne uspešnosti; 
 Navodila resornih ministrstev – statistična poročila po področjih (po Nemec, 2003, 
str. 2). 
 
2.5 KLJUČNI DEJAVNIKI USPEHA  (KDU) 
 
Vsaka organizacija se sooča s problemom kako razviti celovit in učinkovit sistem.  
Cilje in poslanstvo ţelimo spremljati na osnovi numeričnih meril.  
 
Za učenje celovitega pristopa  moramo oblikovati sistem na osnovi ključnih dejavnikov 
uspeha – KDU, oz. kritičnih dejavnikov uspeha ali strateških področij. angl. Critical 
Success Factors – CSF, ki izhajajo iz poslanstva organizacije. Ključni dejavniki imajo 
naslednje lastnosti: sestavljeni so iz manjšega števila kazalcev (angl. Key Perfomance 
Indicators – KPI) so vsebinsko jasni in usmerjeni na  uporabnike. Ključni dejavniki uspeha 
morajo celovito zajemati dejavnost in vsa področja organizacije, da predstavljajo realno 
sliko uspešnosti organizacije (Bolčič, 2003, str. 1).  
 
V javnem sektorju so ključni dejavniki uspeha: ekonomičnost, učinkovitost, končni 
rezultati ter različne meritve kakovosti javnih storitev (Pečar, 2003, str. 35). 
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Ključni dejavniki uspeha so lahko: 
 proizvodi in storitve, ki jih zagotavljamo uporabnikom, 
 elementi, pomembni za zadovoljstvo uporabnikov, 
 elementi, pomembni za uresničevanje interesov ostalih deleţnikov, 
 dejavniki, ki povzročajo največ teţav v organizaciji, 
 procesi, ki predstavljajo največji deleţ stroškov. 
 
Ključne dejavnike uspeha skupaj z matriko SWOT uporabimo za strnitev ugotovitev v 
strateškem načrtovanju in planiranju v  fazi  analiziranja notranjega in zunanjega okolja. 
BSC uporabimo kasneje pri fazi oblikovanja strategije kot orodja za dosego ciljev (Bolčič, 
2003, str. 1). 
 




Vir: Pečar (2003, str. 87). 
 
Posamezne cilje in smernice MJU in UE bomo povezali iz parcialnih (delnih) ciljev v skupne 
cilje. Iz delnih ciljev in ključnih dejavnikov uspeha opredeljenih v dokumentih  MJU in UE 
bomo postavili glavne strateške cilje. 
 
KDU pa bomo razvrstili po glavnih ciljih, kar je pomembno za oblikovanje strateškega 
zemljevida in povezavi KDU s strategijo in cilji MJU. Povezava je prikazana v 2. in 3. 
koraku. 
 
Zdaj najprej določimo in razvrstimo KDU za upravne enote po posameznih vidikih: 
 Vidik učenje in rast: KDU so klima učenje rast. Znanje, tehnologija, vodenje, 
usklajenost so elementi, pomembni za uresničevanje interesov ostalih deleţnikov.  
 Vidik notranjih poslovnih procesov: Dejavniki, ki povzročajo največ teţav v 
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organizacij  in elementi, pomembni za uresničevanje interesov ostalih deleţnikov. 
KDU so storitvena odličnost, uvajanje novih storitev. 
 Vidik Stranke (zadovoljstvo): Elementi, pomembni za zadovoljstvo uporabnikov. 
KDU so zadovoljstvo strank, odzivnost. 
 Vidik Finance (učinkovitost, ekonomičnost, produktivnost): Procesi, ki predstavljajo 
največji deleţ stroškov. KDU so stroški dela in materiala. 
 
V naslednjem poglavju bomo iz posameznega KDU razvili več moţnih kazalnikov. 
 
2.6 IZBIRA URAVNOTEŢENIH KAZALNIKOV 
 
Kazalci so zadnji v verigi, a so bistveni za uspešno izvedbo BSC v praksi. 
Kazalniki (KPI) niso nikoli univerzalni in dokončni, ampak le nadomestki za prikaz 
dejanskega stanja (Smith, 1995, str. 14). Zato je potrebno dobro razumeti omejitve in 
pravila pri oblikovanju ter pravilno predstavljanje javnosti. 
Vsak sistem kazalnikov je pomanjkljiv, zato je potrebna previdnost v: izbiri kazalnikov in 
preprečevanju negativnega vpliva na zaposlene. S kazalniki ugotavljamo dejansko stanje. 
Primerjava med trenutnim in preteklim stanjem ali ţelenim in dejanskim stanjem pa je 
nato podlaga za korekcijske ukrepe.  
 
Kazalniki so za uporabnika relevantne numerične informacije oz. relativno število, ki je 
logičen izraz, ko se določena količina meri z drugo. Kazalniki se kot numerične informacije 
izraţajo v obliki (Devjak, 2002, str. 31): 
 velikosti parametrov obravnavanega pojava (stanje v časovnem trenutku ...), 
 relativnih števil, kot so strukture, koeficienti, indeksi,  
 drugih kazalnikov dinamike pojavov (koeficienti, stopnje rasti),  
 povezanosti med pojavi (koeficienti korelacije, determinacijski koeficienti idr.). 
 




Vir: Strategy maps: Converting intangible assets into tangible outcomes (Kaplan in Norton, 2004, 
str. 53). 
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Kazalce delimo v dve skupini: rezultatske in napovedne. Prvi nam dajo podatke o 
preteklosti. Drugi pa zajemajo podatke, ki posredno ali neposredno vplivajo na 
prihodnost. 
 
Ena izmed moţnih in najpogostejših razvrstitev kazalnikov je na: finančne in nefinančne. 
 Finančni kazalci (angl. financial performance measures) 
 
Se nanašajo na finančne kategorije. Izraţeni so v denarni enoti mere; običajno so 
izračunani iz temeljnih računovodskih izkazov.  
Kritika: nezadostnost (denarno izraţeni, odraţajo rezultate, slaba diagnostična vloga), 
zapoznelost, kreativno računovodstvo. 
 
 Nefinančni kazalci (angl. non-financial performance measures)  
 
Se nanašajo na nedenarne kategorije. Izraţeni so v fizični enoti mere ali opisno. 
 
Primeri: 
 % proizvodov brez napak, 
 % pravočasnih dobav, 
 % pravočasno rešenih reklamacij, 
 zvestoba kupcev, 
 število uresničenih predlogov o izboljšavah/zaposlenih. 
 
Vloga nefinančnih kazalcev  
 omogočajo spremljati strateške dejavnike uspešnosti, ki jih sicer ne moremo meriti 
finančno (angl. intangible assets …), 
 številni poslovni cilji so nefinančne narave, 
 pomagajo odkriti probleme, še preden se le-ti odrazijo v računovodskih izkazih, 
 kot naprej usmerjeni kazalci (angl. leading indicators) omogočajo napovedovati 
prihodnje finančne rezultate, 
 analitiki jih uporabljajo pri vrednotenju podjetij, 
 nefinančni kazalci so komplementarni in hkrati vplivajo na finančne kazalce, zato 
so pomembni tudi za potencialne investitorje (Roberts,1999, Chapter 2, str. 22), 
Meyer (2002, str. 32). 
 
Način merjenja in vir podatkov vpliva na tip kazalnika. Poznamo naslednje meritve: 
 Pri trdih meritvah so merske enote jasne in dobro merljive. Na primer 100 enot 
proizvoda. Trde meritve so količinske in jih pridobimo direktno. 
 O mehkih meritvah govorimo, ko je teţko neposredno izmeriti količino. Merimo jih 
ponavadi z da ali ne ali v procentih. Mehke meritve so kvalitativne narave in jih 
pridobivamo posredno. 
 Pri zunanjih meritvah podatke pridobimo iz zunanjega okolja, pri notranjih pa iz 
organizacije (Biz Development, 2008).  
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Kazalce bomo obravnavali po posameznih vidikih, kar je ključna razlika BSC od drugih 
klasičnih sistemov. V posameznemu vidiku gledamo s perspektive oziroma pogleda 
stranke, notranje procese poskušamo razumeti in meriti tisto, kar je za posamezni vidik 
pomembno. V posameznih vidikih moramo vključiti le kazalnike, ki so ključni za uspeh 
organizacije oz. KPI. 
 
2.6.1 MERJENJE, VIDIK POSLOVANJA S STRANKAMI 
 
Predvsem merjenje zadovoljstva strank in koliko to vpliva na image in poslovni rezultat, 
prihodke, vedenje ni na prvem mestu. Vidik poslovanja s strankami omogoča managerjem 
določiti cilje in merila za doseganje uspešnosti poslovanj s posameznimi segmenti strank. 
Stranke so vir prihodkov, zato je njihov pogled na organizacijo zelo pomemben za učenje 
obstoječih in nadaljnjih poslov. Ta vidik omogoča, da pri spremljanju uspešnosti 
poslovanja ugotavljamo vpliv zadovoljstva in zvestobe strank na uspešnost poslovanja 
organizacije. Zvesta in zadovoljna stranka je tista, ki organizaciji zagotavlja uspešno 
poslovanje. 
Zadovoljstvo strank vpliva na ohranjanje obstoječih in pridobivanje novih strank, 
posledično pa to vpliva na dobičkonosnost strank in na trţni deleţ, ki ga organizacija ima 
na trgu. Vidimo, da med kazalniki obstajajo vzročno-posledična razmerja. 
 
Slika 11: Grafični prikaz, osnovni kazalniki poslovanja s strankami, razporejeni v 




Vir: Kaplan, Norton (2000, str. 78). 
 
Kazalci o zadovoljstvu kupcev neposredno: 
 zadovoljstvo po posameznih elementih (prioritetna matrika, anketa), 
 % kupcev, pripravljenih na ponoven nakup. 
Kazalci o zadovoljstvu kupcev posredno: 
 % stalnih kupcev, 
 % kupcev, ki so ponovili nakup, 
 stopnja rasti prodaje obstoječim kupcem, 
 % izgubljenih kupcev glede na preteklo leto, 
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 število partnerstev s kupci (% sprememba partnerstev s kupci), 
 fizični obseg povezanih nakupov, 
 % novih kupcev, 
 razmerje med dejanskimi novimi kupci in potencialnimi novimi kupci, 
 deleţ podjetja v določenem segmentu glede na vso prodajo v segmentu, 
 deleţ podjetja v prodaji določenemu kupcu, 
 % sprememba števila pritoţb kupcev, 
 % reklamacij v vseh nakupih. 
 
(Strategy maps: converting intangible assets into tangible outcomes (Kaplan in Norton, 
2004, str. 53) 
 
Gibala temeljnih rezultatov na področju strank predstavljajo tiste dejavnike, ki so 
ključnega pomena pri odločitvi, ali bodo stranke zamenjale dobavitelja ali mu bodo ostale 
zveste. Npr. stranke bi utegnile ceniti kratke dobavne roke, pravočasno dobavo, nove 
izdelke in storitve (Kaplan in Norton, 2000, str. 38). 
 
2.6.2 MERJENJE, VIDIK NOTRANJIH POSLOVNIH PROCESOV 
 
Vidik notranjih procesov je osredotočen na procese, ki ustvarjajo in prinašajo vrednost za 
stranko (produktivnost, učinkovitost in efektivnost). Vključuje dolgoročne in kratkoročne 
cilje.  
Da bi določili merjenje, ki bo ustrezalo vidiku notranjih poslovnih procesov, Kaplan in 
Norton predlagata uporabo določenih gruč (manjših skupin), ki imajo podobno vrednost 
pri kreiranju procesa in organizacije. Gruče za notranje poslovne procese so: 
 operativni management (izboljšava koristnosti sredstev, management dobave itd.), 
 management strank (skrb za poglobitev in razširitev odnosov), 
 inovativnost (novi proizvodi in storitve), 
 regulacija in socialnost (vzpostavljanje dobrih odnosov z zunanjimi lastniki), 
 število aktivnosti, 
 mera moţnosti uspešnosti, 
 mera nezgod, 
 splošna efektivnost opreme. 
 
Slika 12: Vidik notranjih poslovnih procesov – osnovna veriga vrednosti 
 
 
Vir: Kaplan in Norton (2000, str. 105). 
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Pri vidiku notranjih procesov se pogosto srečujemo s preurejanjem procesov. To pa zato, 
ker temeljijo na korenitem preoblikovanju, da bi tako dosegli velike izboljšave kritičnih 
kazalcev učinkovitosti, kot so stroški, kakovost in hitrost. 
 
Glede na dve skupine kazalcev poznamo rezultatske (dajo podatke o preteklosti) in 
napovedne (zajemajo podatke, ki posredno ali neposredno vplivajo na prihodnost). Spodaj 
so našteti kazalci po posameznih poslovnih področjih. 
 
Kazalci o kakovosti (napovedni):  
 povprečno število dni za odziv na reklamacijo, 
 % pritoţb kupcev, katerim je bilo ugodeno ţe ob prvem klicu, 
 % pravočasno rešenih reklamacij, 
 izmet v odstotku od proizvodov primerne kakovosti, 
 število neprogramiranih prekinitev na strojih, 
 odstotek kakovostnega materiala v vsem materialu, 
 število izplačanih garancij glede na vse dane garancije. 
Kazalci o odzivnosti (rezultatski):  
 čas od ideje/ugotovljene potrebe do trţenja novega izdelka, 
 čas od naročila do dobave ţe obstoječega izdelka, 
 čas za izvedbo storitve, 
 povprečen odzivni čas na povpraševanje, 
 % pravočasnih dobav, 
 število ur/dni od zahteve kupca do rešitve problema  
(Rejc Buhovac, 2008, str. 15–18). 
 
Nefinančni kazalci o proizvodni učinkovitosti (rezultatski):  
 učinkovitost proizvodnega cikla (razmerje med časom obdelave in časom trajanja 
proizvodnega cikla),  
 povprečni nastavitveni časi,  
 število in čas trajanja zastojev v proizvodnji. 
 
Kazalci o raziskavah in učenju (napovedni):  
 % novih proizvodov/storitev (inkrementalne izboljšave/svetovna novost), 
 % prodaje novih proizvodov v celotni prodaji, 
 število dejansko lansiranih novih proizvodov glede na planirane, 
 število dejansko lansiranih novih proizvodov v primerjavi s konkurenti, 
 % proizvodov, katerih začetno zasnovan dizajn, funkcije so v celoti ustrezale 
zahtevam kupcev, 
 število sprememb designa, potrebnih za začetek proizvodnje proizvoda, 
 razmerje med deleţem standardnih in unikatnih sestavnih delov proizvoda. 
 
Zadovoljstvo dobaviteljev neposredno (napovedni):  
 ugotovitve iz ankete, ki jo lahko opravimo z dobavitelji. 
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Zadovoljstvo dobaviteljev posredno (napovedni):  
 količnik stalnosti dobaviteljev I (razmerje med dobavitelji v prejšnjem obdobju in 
vsemi dobavitelji v tekočem obdobju), količnik stalnosti dobaviteljev II (razmerje 
med vrednostjo nabave od stalnih dobaviteljev in vrednostjo nabave od vseh 
dobaviteljev) (Rejc Buhovac, 2008, str. 15–18). 
 
Gibala dolgoročnega uspeha zahtevajo, da organizacija ustvarja povsem nove izdelke in 
storitve, ki bodo izpolnjevali nove potrebe strank. Proces inovacij – dolgoročno ustvarjanje 
vrednosti je za veliko organizacij najmočnejše gibalo prihodnje finančne uspešnosti 
(Kaplan in Norton, 2000, str. 39). 
 
2.6.3 MERJENJE, FINANČNI VIDIK 
 
Proučuje sposobnost, ali je podjetje v stanju izvesti in izvršiti svoje strategije in ali pri 
izvrševanju strategije prispevajo vsi nivoji organizacije od spodaj navzgor. Finančni vidik 
predstavlja dolgoročno strateške cilje organizacije in zato vključuje izmerljive rezultate 
delovanja strategije. Teorija poslovne strategije predlaga več različnih strategij, navajamo 
tri stopnje, ki so: hitra rast, zrelost, upadanje (Kaplan in Norton, 2000, str. 58).  
 
Ciljne vrednosti in meritve za prvo fazo izhajajo iz učenja in rasti, ki bo vodila v povečanje 
prodaje, pridobivanje novih strank, dohodka (zmanjšanju stroška kapitala). Druga faza 
ima merjenje, ki ocenjuje učinkovitost organizacije pri upravljanju svojih procesov 
(kazalniki: ROI9, ROCE10 itd.). Tretja faza deluje na analizi denarnega toka (doba 
odplačila, prihodek, EVA – dodana vrednost na zaposlenega, stroški rasti, denarni tok 
itd.). 
 
Kazalniki finančne uspešnosti kaţejo, ali strategija, njeno uveljavljanje in izvajanje v 
organizaciji prispevajo h končnemu izboljšanju. Finančni cilji so navadno povezani z 
donosnostjo npr. prihodki iz poslovanja, dobičkonosnostjo poslovnih sredstev in EVA 
(Kaplan in Norton, 2000, str. 37). 
 
2.6.4 MERJENJE, VIDIK UČENJA IN RASTI 
 
Inovativnost in učenje so podlaga vsaki strategiji, ki se usmeri na nemerljiva sredstva 
organizacije, večinoma se usmeri na notranja znanja in sposobnosti, ki so potrebna za 
podporo pri doseganju vrednosti za poslovne procese in organizacijo. 
 
                                                 
9 Uspešnostni ukrep se uporablja za oceno učinkovitosti naloţb ali za primerjavo učinkovitosti števila različnih 
naloţb. Za izračun ROI koristi (donosa) za naloţbe deljeno s stroški investicij; rezultat izrazimo kot odstotek ali 
razmerje. Donosnost naloţb je zelo priljubljena metrično zaradi svoje vsestranskosti in enostavnosti. Če 
naloţba nima pozitivnega ROI ali če obstajajo druge moţnosti za višjo donosnost, potem naloţb ne bo treba 
opraviti. 
10 Je donos naloţbenega kapitala oz. razmerje, ki kaţe učinkovitost in dobičkonosnost kapitala druţbe naloţb. 
ROCE mora biti vedno višja od obrestne mere, po kateri druţba najema posojila, drugače pa bodo vsako 
povečanje zadolţevanja zmanjšali dohodki delničarjev. Spreminjanje je to razmerje v povprečju donos kapitala 
(ROACE), ki traja povprečno odpiranje in zapiranje kapitala za časovno obdobje. 
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Pri tem vidiku se posvečamo delu – delovnemu mestu (človeški kapital), sistemu 
(informacijski kapital) in organizacijski klimi (organizacijski kapital).  
 
Ti trije faktorji so podporni del, ki je potreben za dosego ciljev v drugih treh vidikih. 
 
To pomeni dolgoročno planiranje, njihovo povečanje na kratki rok pa vpliva na 
poslabšanje finančnega vidika, na dolgi rok pa da pozitivne rezultate: 
 investicijska mera, 
 število bolniških, 
 prihodek zaposlenega, 
 razmerje med spoli, 
 neto pritok zaposlenih, 
 zaposleni. 
 
Kazalci, ki neposredno odraţajo zadovoljstvo zaposlenih: 
 iz anket, ki se izvajajo letno ali mesečno, v katerih zaposleni anonimno izrazijo 
svoje zadovoljstvo z različnimi vidiki zaposlitve (Job Descriptive Index). 
 
Kazalci, ki posredno odraţajo zadovoljstvo zaposlenih: 
 količnik bruto fluktuacije,  
 količnik neto fluktuacije,  
 indeks stabilnosti, 
 analiza organizacijske klime. 
 
Kazalci, ki odraţajo znanje v podjetju: 
 % zaposlenih z X kvalifikacijo (struktura zaposlenih po kvalificiranosti), 
 % zaposlenih z Y izobrazbo (struktura zaposlenih po izobrazbi), 
 "pokritje strateško pomembnih delovnih nalog" kot razmerje med številom 
zaposlenih, ki so ustrezno kvalificirani za določene strateško pomembne naloge, in 
bodočimi potrebami podjetja po njih. 
  
Kazalci, ki odraţajo učenje in rezultate učenja: 
 povprečno število ur formalnega izobraţevanja, ki ga je bil v posameznem letu 
deleţen zaposleni, 
 povprečni strošek formalnega izobraţevanja (izpopolnjevanja znanja in 
usposabljanja) na zaposlenega, 
 število predlogov o izboljšavah na zaposlenega,  
 število dejansko izvedenih predlogov o izboljšavah na zaposlenega,  
 % izboljšanja v posameznem letu na določenem področju (v pravočasnosti 
dobave, zniţanju izmeta ipd., koristno je, da dejanski odstotek primerjamo s 
ciljnim oziroma ţelenim) in  
 krivulja dvakratnega izboljšanja (meri čas, ki je potreben za 50-odstotno 
izboljšanje na kateremkoli področju) (Rejc Buhovac, 2008, str. 15–18). 
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Vir: Kaplan in Norton (2000, str. 138). 
 
Slika prikazuje vzročno-posledična razmerja v vidiku učenja in rasti. Z doseganjem ciljev v 
tem vidiku organizacija posredno omogoča doseganje ciljev v drugih treh vidikih.  
Tako na primer gibala uspešnosti sposobnosti zaposlenih, tehnološka infrastruktura in 
prijetno delovno okolje neposredno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. Zadovoljni 
zaposleni so najboljša garancija za produktivno delo in ohranjanje ključnih ljudi v 
organizaciji, vse to pa je pogoj za učenje in rast organizacije, kar se hitro pokaţe v 
ugodnih rezultatih v drugih vidikih (Kaplan in Norton, 2000, str. 40). 
V nekateri primerih se priporoča tudi peti vidik – avtonomnost zaposlenih. Njegov namen 
je poudariti glavno nalogo zaposlenih v drţavni upravi, torej v novem, k strankam 
usmerjenem pristopu vladnih agencij (Kaplan in Norton, 2000, str. 191).  
V naši nalogi smo v vidiku strank in v vidiku učenja ter rasti upoštevali zgornje smernice 
za peti vidik. 
 
2.6.5  POMEN NOTRANJIH POSLOVNIH PROCESOV PRI OBLIKOVANJU 
KAZALNIKOV 
 
V tem poglavju bomo razloţili pomen notranjih poslovnih procesov in prvin, kazalnikov, 
meril in gibal uspešnosti.  
 
Osnova za oblikovanje kazalnikov je poznavanje prvin poslovnega procesa oz. poznavanje 
notranjih poslovnih procesov v organizaciji. Šele potem, ko jih poznamo in določimo 
njihov pomen za organizacijo, lahko odločimo oziroma oblikujemo kazalnik.  
 
Organizacije ţe od nekdaj merijo uspešnost svojega poslovanja, kajti merjenje vpliva na 




V strokovni literaturi zasledimo več različnih klasifikacij merjenj procesov. Tri vrste meritev 
so najbolj pogoste (Jeraj, 2001), in sicer: 
 notranje meritve (obnašanje procesa),  
 meritve proizvoda ali storitve (obnašanje proizvoda) in 
 meritve zadovoljstva odjemalca (obnašanje procesa, kot ga vidi odjemalec),  
 
Sama merila za vrednotenje zmogljivosti procesa pa lahko razdelimo tudi na vstopna, 
procesna in izhodna (Marolt, 1999).  
 
Merjenje delovanja organizacij v javnem sektorju je usmerjeno na (Korošec, 2002): 
 prvine ali vloţke (merjenje količinske in vrednostne porabe vloţenih potencialov in 
virov, kot so potrošni material, finance, zaposleni, zgradba, oprema); 
 procese (merjenje obsega izvedenih procesov, predvsem koliko dela je bilo 
opravljenega – čas izvedbe storitev glede na standarde, pogostost in čas dogodkov 
znotraj procesa, število ponovitev posameznih dejanj); 
 učinke delovanja, ki se najprej kaţejo kot izloţki (rezultati dejavnosti, npr. število 
upravnih storitev, število inšpekcijskih pregledov, število diplomantov itd.), ki imajo 
kasneje kakovostne posledice v doseţkih (vpliv in korist izloţkov za uporabnike in 
druţbo v celoti, kot npr. manj prometnih nesreč, manj izgubljenih potnih listov, 
število oseb, ki so na podlagi opravljenega svetovanja našle zaposlitev). 
 
Za javni sektor na splošno velja, da je najlaţje meriti prvine in izloţke, zato so ta merila 
tudi najpogosteje uporabljena v poročilih in analizah. Več teţav je z oblikovanjem meril in 
kazalnikov za spremljanje procesov, še teţje pa so merljivi njeni kakovostni učinki oziroma 
doseţki (hitro izdano gradbeno dovoljenje lahko vpliva na višjo gospodarsko rast), saj se 
le-ti pogosto pokaţejo šele z večjim zamikom (Korošec, 2002, str. 5).  
 
Merjenje prvin, procesov in učinkov poteka na dveh ravneh. Na prvi ravni se oblikujejo 
absolutna merila – to so kazalci, na drugi, višji ravni pa relativna merila – to so kazalniki 
(Korošec, 2002). Kazalniki so izpeljani iz primerjav različnih kazalcev ali primerjav kazalcev 
in kazalnikov, lahko pa se nadgrajujejo in so izpeljani iz primerjav med drugimi kazalci, 
takrat govorimo o kazalnikih višje ravni. Merilo (kazalec) je tako npr. število izdanih 
odločb, število izdanih odločb na zaposlenega pa kazalnik.  
 
Dobro zasnovan model metrik mora za postavljena merila in kazalnike imeti opredeljena 
gibala uspešnosti. Gibala uspešnosti so vnaprejšnji kazalniki (Kaplan in Norton, 2000,  
str. 159). 
Osnovni kazalniki rezultatov imajo navadno časovni zamik in nam dajo informacijo o tem, 
kako dobri smo bili v preteklosti ter merijo predvsem posledice (npr. deleţ rešenih zadev v 
roku, število odpravljenih odločb na drugi stopnji ali materialni stroški na upravno 
zadevo).  
 
Tradicionalne kazalnike rezultatov moramo v javni upravi čim bolj razširiti s kazalniki, ki 
merijo tudi vzroke in nas opozarjajo na dogodke ter tiste faze procesa, ki imajo lahko 
45 
odločilen vpliv na kasnejši rezultat. Dopolnimo jih z vnaprejšnjimi kazalniki (dejavnikov), 
kot so npr.: število nerešenih zadev 10 dni pred iztekom roka, strukturni deleţi vzrokov za 
odpravljene odločbe, število ur izobraţevanja na zaposlenega in kazalniki nadzorovane 
porabe npr. število vrnjenih odločb po pregledu v ponovno izdelavo na referenta (po 
Nemec, 2003, str. 7–10).  
 
Pri ugotavljanju uspešnosti organizacije je bistvena izbira dobrih meril glede na lastno 
dejavnost ter glede na porabo denarja in časa, ki ga namenimo za merjenje, saj so merila 
podlaga za ključne dejavnosti in odločitve. Organizacija mora razumeti potrebe lastnikov, 
zaposlenih, strank in drugih zainteresiranih subjektov, povezati mora vsako merilo z 
operativnim ciljem, uporabiti merila, ki vključujejo operativno in splošno uspešnost, ter 
razumeti, od kod prihajajo podatki in kaj vpliva nanje (Czarnecky, 1999, str. 49).  
 
V literaturi je najti tudi nadgrajen model povezanosti vloţkov, procesa, učinka in izida 
Računskega sodišča Republike Slovenije (OECD v: Mladenovič, 2005, str. 16). V tem 
modelu (slika 8) so posamezni osnovni procesni razgrajeni na podprocese. Razmerja med 
učinkovitostjo, uspešnostjo ter gospodarnostjo (ekonomičnostjo) so povezana s poslovnim 
procesom organizacije ter prikazana, kako vplivajo nanj.  
 
V našem primeru bomo uporabili osnovni model povezav outputov in inputov, povzet po 
Andoljšku, Seljaku11, ker je primernejši in enostavnejši za našo organizacijo in vsebuje 
zgolj bistvene elemente v poslovnemu procesu.  
 
Oblikovanje enostavnih kazalnikov učinkovitosti in uspešnosti je torej odvisno od 
opredelitev osnovnih kategorij: vloţkov, učinkov in izida, sestava pa od preučevanje 
organizacije. 
Prikazali bomo primere uporabe kazalnikov za JU, kateri tipi kazalnikov so primerni za JU 
ter na kaj moramo paziti, da bodo kazalniki primerni.  
Razlaga bo podrobna, saj so kazalniki ključni člen. 
 
2.6.6 OBLIKOVANJE KAZALNIKOV  
 
Osnovno izhodišče za oblikovanje kazalnikov je opredelitev učinkovitosti in uspešnosti. 
Kazalci naj bi pokazali učinkovitost in uspešnosti organov. Uspešnost povezuje rezultate 
poslovanj s cilji pri poslovanju, zato presoja in analiza uspešnosti temeljita na stopnji 
doseganj ciljev (Borak, 2003, str. 42). Poznavanje prvin in notranjih poslovnih procesov je 
torej osnova za oblikovanje kazalnikov. 
 
Zasebni sektor ima dobro prakso izračunavanja kazalnikov učinkovitosti in uspešnosti. 
Tega ne moremo trditi za javni sektor. V Sloveniji je z reformo javne uprave dobila veljavo 
kontrola, ki pa je zaenkrat individualna in interna (po Andoljšku, Seljaku, 2005, str. 82). 
                                                 
11 Publikacija Andoljšek Ţ., Seljak J. z naslovom Merjenje učinkovitosti in uspešnosti javne uprave, str. 81–84, 
ker je obširnejša obrazloţitev oblikovanja enostavnih kazalnikov. 
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Splošno napisanih pravil, razen za proračunske prihodke in izdatke za proračunske 
porabnike, ni.  
 
Drţave OECD (Ministrstvo za notranje zadeve, Drţave OECD, 2009) merijo učinkovitost 
storitev v JU z merili učinkovitosti, ki izraţajo razmerje med učinki in vloţki. OECD pri 
svojih poročilih o merjenju učinkovitosti in uspešnosti uporablja standardni model vloţka, 
procesa, učinka in izida. 
 
Zakaj moramo oblikovati kazalnike, ki merijo uspešnost in učinkovitost? 
 




Vir: OECD (2001, str. 13). 
 
To vidimo iz zgornje slike lepo razvidne medsebojne relacije med uspešnostjo, ki je 
odvisna od razmerja vloţka in izida, učinkovitostjo, ki je odvisna od vloţka ter učinka, ki 
vpliva na končni izid, ter kakovostjo, ki je posledica učinka.  
 
S to ponazoritvijo vidimo, da sta uspešnost in učinkovitost ključni za pozitiven izid, 
kakovost pa je pomemben dejavnik, ne zajema pa celotne verige uspeha, lahko pa do 
določene mere vpliva na izid. 
Pri uporabi tega modela je največji problem pomanjkanje trţnega sistema in s tem 
ustreznih cen. Ker ga ne moremo odpraviti, lahko skušamo delno rešiti problem slabih 
časovnih evidenc in neustreznega računovodstva, ki ne omogoča vezave stroškov na 
posamezni stroškovni nosilec. 
Za vsak kazalnik je potrebno opredeliti njegove osnovne značilnosti, ker tako neposredno 
ugotavljamo primernost in njegovo mesto v sistemu. Oblikovani sistemi kazalnikov 
zahtevajo sistematičnost in preglednost. Najbolje je izdelati standardiziran okvir, v 
katerega vpišemo glavne značilnosti kazalnika.  
 
V tej fazi je bistveno zagotoviti podatke o učinkih in izidih posamezne organizacije. 
Opredeljeni morajo biti v skladu z njenimi cilji. Če so opredeljeni pravilno, iz njih 
izračunani kazalniki merijo tisto, kar ţelimo.  
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Kategorije s področja učinkovitosti se do sedaj v drţavni upravi niso uporabljale. Posledica 
tega je, da je v prvi fazi veliko problemov z določanjem kazalnikov, s katerimi naj bi jo 
merili. Pri določanju kazalnikov ne smemo biti prestrogi. Kazalniki, izbrani za več let, se na 
podlagi izkušenj lahko uvedejo novi in izločijo neprimerni.  
V drţavah OECD je najpogostejši pristop izbira razmeroma velikega števila kazalnikov, od 
katerih naj bi vsak deloma meril učinkovitost. Tudi v statistični teoriji je več zagovornikov 
takšnega pristopa. Nekateri raziskovalci (Khan, 1991, str. 153–175) navajajo, da je pri 
uporabi različnih metod analize podatkov izbira kazalnikov veliko pomembnejša kot 
metoda obdelave. Pri uporabi različnih metod dobimo podobne rezultate. Problem iskanja 
ustreznih uteţi se zmanjšuje s povečanjem števila kazalnikov. Khan (1991, str. 162) je 
dokazal, da se uteţi razporedijo po večjem vzorcu, če se poveča število kazalnikov. Pri 
manjšem vsaka številčna ali vsebinska napaka bistveno vpliva na končno oceno. Pričujoče 
dejstvo dokazuje tudi stanje v Veliki Britaniji in Novi Zelandiji. Dogovor o tem, kateri 
kazalniki so primerni, še ni bil doseţen, zato je število kazalnikov čedalje večje, ker to 
zmanjša moţnost napak (po Andoljšku, Seljaku, 2005, str. 85).  
 
Organizacije so začele uvajati preštevilne kazalnike, kar je slabost BSC (Kennerley, Neely, 
2002, HeckettGroup, 2005).  
Pri konkretni organizaciji so za učinkovitost in uspešnost vaţni le zmagoviti dejavniki. To 
pomeni, da ni poraţencev med posameznimi vidiki, zato je potrebno posledično uporabiti 
strategijo in razviti kazalce, ki bodo omogočali »win– win« situacijo (Niven, 2003, str. 48). 
 
Zaradi zgoraj omenjenih dejstev smo se v magistrskem delu odločili za manjše število 
kazalcev. Pri merjenju smo uporabljali sekundarne vire UE Logatec, MJU in lastne ankete.  
 
2.6.7 RAZVIJANJE KAZALCEV 
 
Razvijanje kazalcev za merjenje ključnih dejavnikov uspeha in rezultatov (poslovni izid).  
 
Poiskali bomo kazalce, ki so najbolj primerni za posamezen ključni dejavnik uspeha 
oziroma rezultata naše organizacije. Vključiti moramo tako finančne kot nefinančne 
kazalce, da dobimo popolno sliko. Napovedni kazalci so pomembni za ustvarjanje 
prihodnosti. Rezultatski tip kazalcev pa nam kaţe stanje v preteklosti, na podlagi katerega 
je naše delo preteţno ocenjeno.  
 
Ni dovolj, da vključimo zgolj en tip kazalcev za merjenje posamezne strateške aktivnosti in 
rezultata, saj lahko pridemo do napačnih zaključkov (Niven, 2003, str. 116).  
 
2.6.8 VRSTE SKUPIN KAZALCEV 
 
Vrste kazalcev:  
 napovedni kazalci (angl. leading indicators): motivacija zaposlenih (inovativna 
klima, zmoţnosti zaposlenih), networking podjetja (povezave z univerzami, 
inštituti, dobavitelji, kupci, konkurenti), število predlogov o izboljšavah na 
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zaposlenega, število novo lansiranih proizvodov. Napovedni kazalci za upravne 
enote so: rešene zadeve v zakonitem roku na zaposlene, reševanje zadev na enem 
mestu, % nerešenih zadev, razumljivost  in dostopnost, število neuspelih pritoţb 
na I. stopnji, cena izvedbe, ocena informativnega gradiva itd. 
 kazalci rezultatov oz. rezultatski kazalci (angl. lagging indicators): prihodki od 
prodaje, profitna marţa, trţni deleţ, zadovoljstvo zaposlenih, ugled podjetja, % 
prihodkov od prodaje novih proizvodov. Rezultatski kazalci za upravne enote so: 
materialni stroški, število nadur na UE, plača na rešene UP, količnik bruto 
fluktuacije, količnik neto fluktuacije, boljša izobrazbena struktura zaposlenih, 
povprečno število ur formalnega izobraţevanje, ki ga je bil deleţen zaposleni, 
povprečen strošek formalnega izobraţevanja, % izboljšanja v posameznem letu na 
določenem področju itd. 
 
Slika 15: Primerjava med kazalci rezultatov in napovednimi kazalci 
 
 Rezultatski kazalniki Napovedni kazalniki 
Definicija Usmerjeni so v preteklost, 
za posamezno poslovno 
obdobje. 
Usmerjeni so v prihodnjost, merijo 
vmesne procese in aktivnosti, 
vplivajo na zamudne kazalnike v 
prihodnosti. 
Primeri  Deleţ trţišča 
 Obseg 
 Zadovoljstvo zaposlenih 
(Vir: POSLOVNI 
REZULTATI) 
 Število ur na stranko 
 Pisni predlogi 
 Izostajanje 
(Vir: LJUDJE) 
Prednosti Enostavna prepoznava in 
prikaz. 
 
Napovedni in naravni, upošteva da 
organizacijska prilagoditev temelji 
na rezultatih. 
Problematika Pomanjkanje napovedne 
zmoţnosti. 
Teţko jih je oblikovati in meriti. 
Uravnoteţeni kazalniki naj vsebujejo zmes napovednih in vodilnih 
meritev performanse. 
 
Vir: Niven (2003, str. 116). 
 
Pomen, prednosti in slabosti napovednih in rezultatskih kazalcev nam jasno prikazuje 
zgornja tabela. 
Pri napovednih kazalcih (angl. leading indicators) se merijo tista gibala, ki vodijo, ki so 
vzrok za uspešnost oz. neuspešnost. Omogočajo organizaciji, da prilagaja svoje 
poslovanje glede na rezultate. Vendar pa jih teţko odkrijemo in uporabljamo, moramo jih 
tudi na novo razviti.  
Pri rezultatskih kazalcih (angl. lagging indicators) je meritev usmerjena na rezultate, izide 
na koncu časovnega obdobja, najpogosteje izraţajo časovno uspešnost preteklega 
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obdobja. Je enostavna za identifikacijo in uporabo. Vendar pa v preteklosti ne odraţajo 
venomer stanja v prihodnosti.  
Dober BSC mora vsebovati obe vrsti kazalcev. 
 
2.6.9 SLABOSTI URAVNOTEŢENEGA SISTEMA KAZALNIKOV 
 
 Ne poudarja dovolj vloge zaposlenih, predvsem pa dobaviteljev pri doseganju 
strateških ciljev, pa tudi pomena odnosov z javnostjo in ravnanja z okoljem 
(Atkinson, Waterhouse, Wells, 1997). 
 Zaposleni so vključeni v vidik učenja in rasti, vendar imajo premajhno vlogo 
(Bontis, 1999). 
 Daje preveliko vlogo interesom lastnikov - dominanca finančnega vidika (Gehrke, 
Horvath, 2002). 
 Ali res drţijo enosmerne vzročno-posledične zveze med posameznimi vidiki 
(Brignall, 2002)? 
 Razvit v specifičnem (ameriškem) okolju, ki je pragmatično (angl. ready-to-use 
device) (Ahn, 2001, Gehrke, Horvath, 2002); temelji na ameriških vrednotah – 
finančna uspešnost (Bescos, Cauvin, 2004). 
 Podjetja so začela uvajati preštevilne kazalce (Kennerley, Neely, 2002, Heckett 








V tem poglavju bomo oblikovali usklajeno strategijo UE s pomočjo orodja BSC, ki je 
prilagojena tipu organizacije, v našem primeru UE.  
 
Podali bomo primere uporabe BSC v praksi. Nato bomo postavili splošni model BSC za 
Javno upravo in primer OMKS za UE Logatec. Primerjali bomo ugotovitve glede na 
hipoteze.  
 
Teoretična spoznanja bomo z zdruţevanjem, povezovanjem ţe proučenih pojavov, prvin 
procesov in odnosov ter z metodo analize strnili v enotno celoto, da dobimo splošni 
model. Pri postavitvi splošnega modela je uporabljena tudi kvalitativna metoda 
raziskovanja na podlagi primarnih virov (ankete in sekundarni viri – statistični podatki, 
bilanca). V splošnem modelu javni sektor obravnavamo kot celoto. Splošni model je 
razdeljen na osnovi literature, primerov dobrih praks ter po pravilih operativnega merjenja 
za kontrolo izvajanja strategije.  
 
Posebni model pa je prilagojen specifiki UE Logatec. 
 
Na koncu bomo ugotovitve iz prakse in njihov pomen za hipoteze strnili v poglavju 4 
»Rezultati raziskave«. 
 






























3.1 PRIMERI BSC V PRAKSI  
 
 ZDA (Rigby, 2005 (Bain&Co.): 40 % podjetij uporablja neko obliko BSC. Podobno 
Marr (2004): 35 % ameriških podjetij uporablja neko obliko BSC. Heckett (2005): 
le 17 % ameriških podjetij uporablja popoln BSC. 
 Študije iz VB in Severne Irske (2000): 39 % podjetij s seznama FTSE, 100 podjetij 
s seznama FTSE, 100 uporabljalo BSC (Tonge et al., 2000). 
 Francija le 3 % podjetij (Gehrke, Horvath, 2002). 
 Nemčija – prav tako 3 % podjetij (Gehrke, Horvath, 2002); študija 
Speckbacheretal. 2003 vključi še Avstrijo in Švico: 26 % podjetij uporablja BSC, a 
med njim je le 7 % takih s popolnim BSC.  
 Italija: 10 % zdravstvenih organizacij v javnem sektorju uporablja BSC (Baraldi, 
Manolo (2004). 
 Madţarska – visoka stopnja poznavanja BSC, tam, kjer ga vpeljujejo, prevladuje 
‘bottom-up’ pristop, zaradi česar BSC ni dovolj strateški (Bodnár et al., 2004). 
 Poljska 12 % podjetij uporablja BSC (Ernst&Young, 2001).  
 Estonija – vodilna podjetja, usmerjena na razvite zahodnoevropske trge, imajo 
vpeljan BSC (Karu, 2003). 
 Hrvaška – največja podjetja in banke poznajo BSC (Renko, Pecotich, 2001). 
 Balkan – znane so le študije za javni sektor, sodobno merjenje uspešnosti 
poslovanja je v začetnih fazah (Šević, 2004). 
 V praksi v Sloveniji 3,4 % slovenskih podjetij uporablja BSC, 3,1 % jih uvaja, 6 % 
jih načrtuje uvedbo (Šink, Tekavčič, 2002). Slovenska podjetja posodabljajo načine  
uspešnosti poslovanja (Rejc, 2003), študija o vplivu BSC na večjo finančno 
uspešnosti (14 slovenskih podjetij) pa ne potrjuje vseh BSC načel (Epstein, Rejc, 
Slapničar, 2004). Nekaj znanih podjetij: Iskra Avtoelektrika, Zavarovalnica Triglav - 
OE Murska Sobota, Javor Pivka, Lesnina, Lek, KolektorGroup idr.  
 BSC je v Sloveniji zaslediti v različnih panogah kot tudi v organizacijah javnega 
sektorja. Največ primerov rabe je zaslediti v profitnih organizacijah, počasi pa si 
utira pot tudi v neprofitne organizacije. 
 
V praksi se BSC uveljavlja zelo počasi. Deloma zaradi svoje kompleksnosti, deloma zaradi 
nepoznavanja pozitivnih učinkov za organizacijo pri merjenju uspešnosti. Za javni oziroma 
drţavni sektor iz danih podatkov ne moremo trditi, da obstajajo večnivojski primeri za 
posamezni del javnega sektorja. Podjetja bolj posnemajo privatni sektor in poskušajo 
prilagoditi ta sistem lastnim okoliščinam (Rejc Buhovac, 2008, str. 25). 
 
3.1.1 PRIMER ZDRAVSTVENE ORGANIZACIJE AZIENDA SANITARIJA LOCALE 
DI REGGIO EMILIA  
 
Primer BOCCI FABRIZIA opisuje zdravstveno organizacijo »Azienda Sanitarija locale di 
Reggio Emilia«. Strateški zemljevid je sestavljen iz štirih vidikov, na vrhu je vidik 
skupnosti, nato interni procesi, učenje in rast ter finančni vidik. Vidik skupnosti je 
razdeljen na štiri dimenzije. Vsaka od njih upošteva različno vlogo drţavljana in njegov 
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odnos – relacijo z organizacijo. Drţavljan kot stranka, drţavljan kot lastnik, drţavljan, 
podrejen zakonom, in drţavljan kot partner. Za razliko od drugih primerov se tu sistem 
uspešnosti ne uporablja le v namene ovrednotenja uspešnosti, ampak z namenom 
vzpostavitvi podporo za sprejemanje odločitev. Pri sistemu ni vaţno le, da delavec hitro 
opravi določeno opravilo, temveč tudi dejanska učinkovitost (brez napak) oziroma da 
delavec dela takšna opravila, ki nas pribliţajo cilju. Ne pa, da se statistično prikazuje 
uspešnost delavcev glede na opravila, ki pa dejansko nimajo nobene efektivne vrednosti 
pri uspešnosti organizacije.  
Javne organizacije so usmerjene v poslanstvo in ne v profit. Skupnost je dejansko prava 
stranka. Namen večdimenzionalnega sistema je motivirati zaposlene, da se vključijo v delo 
organizacije. Problem človeškega kapitala in drugih je teţko izvedljiv oziroma merljiv. 
 




Vir: Bocci (2005, str. 8). 
 
 
3.1.2 PRIMER MESTA CHARLOTTE V ZDA, LOKALNA SAMOUPRAVA  
 
V okroţju Charlotte Mecklenburg so se začeli zanimati za BSC davnega leta 1994 po izidu 
članka BSC (Kaplan in Norton, Harvard Business Review). Članek velja za začetek 
uveljavljanja BSC. Okroţje je od sedemdesetih let uporabljalo sistem upravljanja glede na 
cilje (Management By Objective, MBO). Iskali so boljšo rešitev za merjenje uspešnosti 
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oziroma ugotavljanje, kam organizacija gre. Večina meritev je namenjenih 
gospodarskemu sektorju, kot neprofitna organizacija pa so iskali sistem, ki bi se ga dalo 
prilagoditi javnemu sektorju oziroma njihovi organizaciji. 
 
Njihovo opredeljeno poslanstvo in vizija sta odsevala ţeljo mestne uprave zagotavljati 
visokokakovostno dejavnost za popestritev ţivljenja, dela in prostega časa. Teţava je bila 
v tem, da mestni svet ni natančno vedel, kako izpolniti to poslanstvo in vizijo, finančna 
sredstva so bila razdeljena in razdrobljena med poslovnimi oddelki. Namestnica mestnega 
managerja je predlagala spremembo dotedanjega poslovanja s preusmeritvijo omenjenih 
sredstev tja, kjer bodo največ prispevala k uresničitvi vizije mesta. Višji mestni uradniki, 
ţupan in mestni svet so v okviru vsakoletnega posveta izbrali nekaj usmeritev, na katerih 
bi temeljil proces razporejanja sredstev.  
Uradniki so predstavili petnajst ciljnih področij in projektna skupina je izbrala naslednje 
usmeritve:  
 varnost v mestu, 
 prevoz, 
 mesto v mestu, 
 preoblikovanje uprave, 
 gospodarski učenje. 
 
Naloga projektne skupine je bila preoblikovanje usmeritev v strateške cilje v 
uravnoteţenem sistemu kazalnikov mesta. Oblikovala je sedem ciljev, povezanih s 
strankami, od katerih sta bila dva namenjena varnosti v mestu, dva preoblikovanju uprave 
ter po eden preostalim trem strateškim usmeritvam.  
 
Na vrh ciljev so namesto finančnega vidika poslovanja postavili vidik strank. Finančni vidik 
je pomemben zaradi omejenosti resursov, ni pa glavni, pogled strank je pomembnejši, saj 
stranke posredno preko davkov financirajo poslovanje javnega sektorja. Namen davkov pa 
je zagotoviti sredstva za potrebe drţavljanov.  
Perspektive so posodobili tako, da bolje odraţajo organizacijsko kulturo in pričakovanja 
managerjev. 
 
Postavili so:  
 VIZIJO: leta 2015 bomo postali ponosna skupnost, kjer bodo ljudje imeli moţnost 
izbire pri delu bivanju in druţenju. 
 POSLANSTVO: usmerjenost v celovito obravnavo zadev, ki se nanašajo na 
gospodarski učenje in kakovost ţivljenja v starejših predelih mesta, vključno s 
stanovanjskimi in poslovnimi središči.  
 TEMELJNI CILJ: razviti Charlotte v mesto, v katerem bo prebivalcem vseh sosesk 
zagotovljena osebna varnost, podobna in poceni nastanitev, dobre sluţbe, 
ustrezna infrastruktura, dober dostop do nakupovalnih, izobraţevalnih in 




Ko je bil vzpostavljen model sistema kazalnikov na ravni celotnega mesta, je skupina 
določila ustrezne strateške cilje za vsako izmed petnajstih usmeritev ter izdelala sisteme 
kazalnikov. Sistemi kazalnikov za pet strateških usmeritev so nato postali izhodišče za 
razprave različnih oddelkov mestne uprave o načinih, kako doseči med oddelčne cilje. 
Nato je mesto skupni sistem kazalnikov povezalo s posamičnimi oddelki in strateškimi 
usmeritvami. Vendar jim ni zadostovalo dejstvo, da so bili vsi oddelki usklajeni z mestnim 
sistemom kazalnikov. Hoteli so doseči uspešnost na področju petih strateških usmeritev 
mesta. Ustanovili so po en odbor za vsako strateško usmeritev im mesečno ocenjevali 
napredek pri doseganju strateških ciljev v okviru dane strateške usmeritve. Odbori so bili 
sestavljeni iz vodij oddelkov, ki so lahko prispevali k izpopolnjevanju določene strateške 
usmeritve. Njihova naloga je bila zagotoviti izbiro ključnih zaposlenih, katerih skupni 
interes je izpolnjevanje posamezne strateške usmeritve (primer: načelnik policijske uprave 
je bil predsednik odbora za varnost mesta, včlanil se je tudi v odbor za promet in skupaj z 
drugimi člani odbora ustanovil posvetovalno komisijo za prometno varnost, sestavljeno iz 
predstavnikov različnih mestnih oddelkov in policijsko upravo, oddelkom za promet ter 
različnimi medijskimi nepridobitnimi organizacijami. Komisija je izvajala kampanjo javnega 
obveščanja, usmerjeno v izboljšanje prometne varnosti in merjenje njenih učinkov). Vsak 
odbor je izdelal lasten uravnoteţen sistem kazalnikov za svojo strateško usmeritev. Nihče 
ni bil lastnik ali ocenjevan na njegovi podlagi. Ta sistem je zagotavljal okvir za: 
 mesečne sestanke, na katerih so člani ocenjevali doseţen napredek ter razpravljali 
o novih pobudah,  
 podlago za razprave o vplivu, ki ga imajo večji projekti v mestu. 
 
V nadaljevanju je podrobneje prikazana strategija mestne uprave: 
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Slika 18: Celovita strategija mestne uprave Mecklenburg 
 
 
Vir: 7th Edition Preparated by City of Charlotte Budget and Evaluation Office (2008, str. 4). 
 
Iz slike vidimo strategijo, sestavljeno iz sedmih komponent, ki so: 
1. Vizija (končni rezultat ţelenega iz vseh strateških prizadevanj).  
2. Strateške teme (prednostna področja, opredeljena na podlagi potreb skupnosti). 
3. Strateška načela (so podlaga za celovito storitev drţavljanom, kar pomeni 
zagotavljanje strankam dostopne informacije in storitve v času, kraju in na način, 
ki ustreza njihovim potrebam). 
4. Perspektive (vidik stranke = izpolnjevanje potreb drţavljanov, vidik notranjega 
procesa = voditi poslovanje, finančni vidik = upravljanje z viri, vidik učenja in rasti 
= učenje zaposlenih). 
5. Cilji  
6. Zaposleni (mesto zagotavlja zaposlenim stalno usposabljanje, kar posledično 
doprinese h konkurenčnim storitvam). 
7. Ukrepi in ciljne vrednosti (za vsakega od strateških ciljev obstaja sklop ukrepov in 
strateških ciljev, ti so opredeljeni v strateških načrtih za vsako izmed ciljnih 
območij). 
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Primer strateških področij za okroţje Mecklenburg po zemljevidu:  
1. UPRAVLJANJE Z VIRI  
2. Efektivno in učinkovito upravljanje. Zaradi omejenosti sredstev lahko le z  
učinkovitim in efektivnim upravljanjem doseţejo cilje.  
3. UČENJE ZAPOSLENIH  
4. Pogoji za izobrazbo, učenje in druţbe. Osnova za učenje in napredek druţbe, 
izobrazba je gonilna sila. 
5. UČENJE OBČANOV IN SKUPNOSTI  
6. Zdrava in varna skupnost. Občutek varnosti, miru prinese razcvet, zdravje pa je 
pogoj za produktivno in zadovoljno ţivljenje občanov.  
7. UPRAVLJANJE RASTI IN OKOLJA 
8. Rast je količinsko merilo za uspeh. V praksi moramo skrbeti za enakomerno 
dolgotrajno rast druţbe in okolja, kar doprinese uspeh na dolgi rok. 
 
PERSPEKTIVE 
 zmoţnosti organizacije in zaposlenih, 
 notranji poslovni procesi, 
 vidik stranke, 
 finančna vrednost. 
 
SPLOŠNI CILJ 
Okroţje bo nudilo visoko učinkovite in efektivne storitve, vključno z obnašanjem in 
merljivimi rezultati. 
 










Slika 20: Primer strateškega zemljevida Charlotte za eno izmed strateških področij 
 
 
Vir: Arveson (2003, str. 14). 
 
Njihov strateški plan je sestavljen iz strateških zemljevidov posameznih področij z 
izbranimi sistemi, določenimi ciljnimi vrednostmi in strateškimi pobudami. Več o 
strateškem načrtu in o strateških pobudah je opisano v poglavju »Celovit pristop izvedbe 
BSC«. 
Pri meritvah so uporabili štiri glavne tipe: merjenje aktivnosti, merjenje vhodnih sestavin, 
izhodnih in merjenje rezultatov. Bistvo je določiti in opisati tiste meritve, ki dajo vodstvu 
informacije za upravljanje. Cilje so razdelili na enoletne, dveletne itd. Rezultati se pri 
večletnih ciljev ne pokaţejo takoj ali v celotni meri, saj so poročila enoletna, zato je 
potrebno paziti na dolţino ciljev. Vseh ciljev je pribliţno 300 do 400. Upoštevati moramo, 
da je vladanje – upravljanje procesno orientirano ter da so letni plani pomembni pri 
načrtovanju, pri tem pa moramo upoštevati tudi letni proračun.  
Napisali so BSC priročnik za zaposlene, saj je nujno, da razumejo strategijo poslovanja in 
vedo, kakšna je njihova vloga. Zaposleni so integrirani v to strukturo, njihove povratne 
informacije se upoštevajo pri načrtovanju in popravljanju strategije. Rast in učenje 
zaposlenih sta ključna dejavnika uspešnosti organizacije v prihodnosti. Pri sestavljanju so 
vaţna ciljna področja organizacije. V tem primeru imamo štiri: varnost skupnosti, 
skupnost v mestu, prevoz, ekonomski učenje, prestrukturiranje oblasti. Za vsako področje 
skrbi posebna skupina. Pri sestavi modela so najeli zunanjo svetovalno skupino. Skupaj z 
vodstvom so določili vizijo, poslanstvo, strategijo poslovanja, kaj so ciljna področja 
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organizacije, kakšni so pričakovani rezultati oziroma cilji. To je sluţilo kot osnova pri 
vzpostavitvi BSC. Strategijo so prilagodili organizacijski strukturi oddelkov. Pri vidiku 
stranke so jih razdelili v več skupin – segmentov. Vprašanja, ki so si jih zastavili, so: kaj 
vpliva na zadovoljstvo strank ter v čem moramo uspeti, da zadovoljimo stranke. Ta dva 
dejavnika sta ključna za nudenje storitev z visoko dodano vrednostjo za stranke.  
Njihov namen vzpostavitve BSC je ustvariti strateško usmerjeno organizacijo, ki uporablja 
podatke iz okolja in poslovanja za podlago odločanja in sprejemanja odločitev, ki bodo 
popeljale organizacijo na nov in višji nivo poslovanja.  
 
Da bi lahko ustvarili strateško usmerjeno organizacijo, sta arhitekta BSC Robert Kaplan in 
David Norton zagovarjala pet načel OMKS-a: 
1. Prenos strategije na operativni nivo, da jo vsakdo lahko razume. 
2. Povezati in uskladiti organizacijo s strategijo. To ustvarja »linijo pogleda« 
od vodstva do delavcev. 
3. Narediti strategijo skupno in za našo kot delo z osebnim prispevkom k 
izvajanju strateških dejavnosti.  
4. Ustvariti strategijo kot stalen proces preko organizacije učenja in 
prilagajanja. 
5. Zagotoviti spremembo, da bo vodstvo sposobno mobilizirati delavce za 
spremembe. 
 




Vir: 7th Edition Preparated by City of Charlotte Budget and Evaluation Office (2008, str. 2). 
60 
Za oblikovanje uravnoteţenih kazalnikov moramo imeti strateško usmerjeno organizacijo. 
Omenjena načela vplivajo na strateško usmerjenost organizacije. 
Kasneje je mesto Charlotte nadgradilo svoj prvotni BSC. Dvanajstega novembra 2008 je 
izdalo tako imenovan Strategic Plannig Handbook – OMKS  oz. Charlotte Budget and 
Evaluation Memorandum (7th Edition Prepared by City of Charlotte Budget and Evaluation 
Office), v katerem opredeli svoj strateški OMKS skupaj z načinom. 
 
Mesto Charlotte je z uporabo BSC postalo strateško usmerjena organizacija (SFO – 
Strategy Focused Organization), ki oblikuje strategijo (dolgoročno načrtovanje in vodenje 
operacij) in jo tudi uresničuje.  
 
Balanced Scorecard mesta je koristil organizaciji na več načinov: 
 razjasnil je vizijo, 
 prilagodil organizacijo za doseganje te vizije, 
 povezal strateško načrtovanje in dodeljevanje sredstev,  
 izboljšal učinkovitost upravljanja z zagotavljanjem sredstev za usmerjanje 
informacijskih sprememb. 
 
Zgodba mesta Charlotte nam prikazuje, kako lahko razvijemo sisteme kazalnikov za 
strategije, četudi ne obstaja posamezna organizacija, ki bi izvedla strategijo sama.  
Sistem kazalnikov zagotavlja okvir, ki je nujno potreben za opredelitev pomembnih 
strateških usmeritev (navidezna organizacija). Vsebuje ţelene rezultate (kako merimo 
uspešnost strateške usmeritve) in gonila uspešnosti (pomemben je vidik notranjih 
poslovnih procesov ter vidik učenja in rasti), potrebna za doseganje rezultatov, 
opredeljenih v strateških usmeritvah. Posamezne organizacijske enote lahko nato 
opredelijo lastno strategijo in vzpostavijo lasten sistem kazalnikov, da opišejo svoj 
prispevek k doseganju ciljev (Kaplan, Norton, 2001, str. 149–207). 
 
3.2 SPLOŠNI BSC MODEL ZA JAVNO UPRAVO 
 
Osnova je konkreten primer izvedbe BSC za Javno upravo imenovan Building Government 
Balanced Scorecard, Paula Avesona, Balanced Scorecard Instituta iz marca 2003. Ta 
primer je dober, ker v osnovi obravnava znan primer uvedbe BSC v mestu Charllote, 
okroţje Mecklenburg, ki velja za eno izmed najboljših študij pri izvedbi BSC v javnem 
sektorju.  
 
Drugi primer, ki je sluţil kot vir pri uveljavljanju BSC, je Balanced scorecard in the Federal 
Government avtorja Jamesa B. Whittakerja, Management concepts, Virginia 2001.  
 
1. KORAK – OCENA ORGANIZACIJE IN OKOLJA V JU 
PREDPRIPRAVA 
 izbira strateške skupine,  
 učenje načrta za skupino, terminski načrt, proračun,  
 raziskati poslanstvo, vizijo (izjave) osnutek vizije prihodnosti za organizacijo),  
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 razbrati potrebe, ključna področja za uspeh za dosego vizije.  
 
TABELA AKTIVNOSTI ZA IZVEDBO: 
 2. teden: pregled managementa, virov in obveznosti 
 3. teden: izbira skupine 
 5. – 7. teden: treniranje in orientacija skupine 
 8. – 32. teden: izgradnja in izvedba procesa 
 
ORODJA ZA OCENO ORGANIZACIJE: 
 Poslanstvo in vizija, pregled trditev.  
 Pregled organizacijskega grafa. 
 Analiza strank. 
 Ocena organizacije z anketo. 
 SWOT analiza (priloţnosti, prednosti, slabosti, nevarnosti), PORTERJEVA VERIGA 
VREDNOSTI, PORTFELJSKA ANALIZA = celovita BSC matrika 
 Benchmarking na druge organizacije. 
 Analiza vrzeli. 
 
Le na podlagi celovite ocene poslovanja lahko postavimo ustrezno strategijo. 
 
2. KORAK – DEFINICIJA KLJUČNIH DEJAVNIKOV USPEHA 
 Izvedeno iz vizije in ocen.  
 Sortiranje glede na pomembne zadeve.  
 
Namen je zagotoviti bolj podrobno usmeritev za pomoč pri nadaljnjem načrtovanju. 
 
PRIMER 
1. Kvalitetna storitev. 
2. Produktivnost, učinkovitost. 
3. Izobraţevanje in učenje. 
 
3. KORAK – DEFINICIJA IN POVEZAVA VIDIKOV S STRATEŠKIMI PODROČIJI 
GLEDE NA ZAŢELENE REZULTATE – CILJE 
 Perspektive so različni načini gledanja (zaznavanja) na organizacijo (glede na svojo 
korist in cilje). 
 Ţeleni rezultati – cilji, ki so pomembni za uspešno zagotavljane poslanstva glede 
na posamezni vidik in strateško področje. 
 
4. KORAK – KREIRANJE STRATEŠKEGA ZEMLJEVIDA  
Za vsako strateško področje posebej se predlaga veriga vzrokov in učinkov, ki nas vodijo k 










Vir: Lasten  
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5. KORAK – DEFINIRANJE USPEŠNOSTI  IN CILJNIH VREDNOSTI  
 Za vsako ţeleno področje oziroma rezultat se bo skupina vprašala, kako bomo 
vedeli, da bo cilj doseţen. Izbira kazalnikov. 
 Skupina ugotovi, kako bi morali izmeriti npr. ankete, zbiranje podatkov …  
 Skupina preuči ciljne podatke, kjer je to moţno, in naredi terminski plan dela ter 
ţelenih ciljnih vrednosti. 
 




Vir: Arveson (2003, str. 16). 
 
Pobude uporabimo zato, da nam pri strateškem planiranju pomagajo doseči strateške 
cilje. 
 
Slika 24: Merjenje in pobude (aktivnosti organizacije) 
 
Vir: Arveson (2003, str. 17). 
 
Strategija na upravni enoti nam pove kaj moramo delati, cilji kaj ţelimo doseči, meritve 
nam pokaţejo kje smo, ciljne vrednosti vrednost, katero ţelimo doseči, pobude pa so 
aktivnost za dosego cilja. Konkretne vrednosti in pomeni so natančneje predstavljeni v 
OMKS (glej poglavje 3.3). 
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Proces strateškega planiranja mora uporabiti pobude za dosego svojih strateških ciljev, ne 
pa svoj zaključek. Dokončanje pobude (npr. e-poslovanje) še ne pomeni dosega cilja, 
ampak zgolj izboljšavo in povečanje učinkovitosti organizacije. 
 
Slika 25: Primer uspešnosti ciljnih vrednosti posameznega kazalca 
 
Vir: Arveson (2003, str. 18). 
 
6. KORAK – PRIMER STRATEŠKIH POBUD 
Definirati pomembnost pobude, namembnost glede na cilje in kakšni bodo učinki. Pobude 
morajo biti merljive in povezane s strategijo oz. strateškim področjem. Strateške pobude 
so prilagojene konkretni organizaciji. Primer strateških pobud je prikazan v OMKS. 
 
Slika 26: Posamezni koraki 
 
 
Vir: Arveson (2003, str. 23). 
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Na podlagi šestih korakov lahko izpeljemo strateški zemljevid za vsak tip organizacije v 
javni upravi. Strateški zemljevid je odvisen od strategije ter bo drugačen glede na tip 
organizacije. 
 
3.3 PRIMER OPERATIVNIH MERITEV ZA KONTROLO IZVAJANJA 
STRATEGIJE UE LOGATEC (BSC)  
 
V tujini imajo podobne dokumente z različnimi imeni, v primeru BSC modela je najbolj 
poznan memorandumu z naslovom »Strategic Planning Handbook mesta Charlotte okroţja 
Meckenburg, ZDA iz novembra 2008. V tem dokumentu so nadgradili svoj prvotni BSC 
model tako, da so nadgradili prvotno strategijo. 
 
Pravila in struktura dokumenta »Operativnih meritev za kontrolo izvajanja strategije UE 
Logatec«  je prirejena osnovni teoriji in praktičnim spoznanjem iz naloge. Predstavlja 
povzetek vseh naših dognanj in bistvo sistema uravnoteţenih kazalnikov. Pri njegovi 
postavitvi smo upoštevali spoznanja, ugotovitve in smernice v največji moţni meri.  
 
OMKS strategije vsebuje strategijo organizacije, vire, oddelčne plane, poslovne plane in 
proračun. 
 
3.3.1 POVZETEK – PREDSTAVITEV UPRAVNE ENOTE  
 
Po definiciji Zakona o upravi je UE teritorialna, organizacijska enota drţavne uprave, ki se 
organizira za območje ene ali več lokalnih skupnosti tako, da se zagotovi racionalno in 
učinkovito opravljanje z zakonom določenih vlog.  
 
UE je v neposrednem stiku z drţavljani, strankami, odjemalci storitev drţavne uprave. 
Deluje kot odprt poslovni sistem, ima svoj trg, to je teritorialno in širše območje, za 
katerega je pristojna, ima lastne vire in organizacijo, v kateri potekajo upravni procesi. Na 
trgu nima konkurence, vendar pa je pod neprestanim nadzorom javnosti. Posluje kot 
neprofitna organizacija, Zakon o upravi ji nalaga, da mora poslovati učinkovito in 
racionalno.  
Na poslovanje UE vplivajo notranji in zunanji vplivi. Notranje vplive lahko uravnava sama, 
zunanjih ne more, čeprav so bistveni pri poslovanju. 
Zunanji vplivi na UE so: 
 prva skupina: vpliv iz okolja: prebivalci, gospodarski subjekti, posegi v prostor, 
kmetijstvo, gozd,  
 druga skupina: vpliv zakonodaje, predpisov: spremembe, roki, pomanjkanje 
podzakonskih predpisov, 
 tretja skupina: vpliv zagotavljanja virov Vlade RS. 
 
Na UE Logatec so po delovnih področjih organizirani naslednji oddelki: 
 Sluţba za skupne zadeve,  
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 Odddelek za upravno-notranje zadeve in vojno zakonodajo,  
 Oddelek za okolje in prostor, kmetijstvo in gospodarstvo.  
 




Vir: Spletna stran Upravne enote Logatec (2008, zavihek organizacija) 
 
V organigramu je prikazana hierarhična organiziranost upravne enote, oddelki ter 
področja dela. 
Upravna enota opravlja upravne naloge in pristojnosti z delovnih področij naslednjih 
ministrstev:  
 Ministrstvo za finance  
 Ministrstvo za notranje zadeve  
 Ministrstvo za zunanje zadeve  
 Ministrstvo za pravosodje  
 Ministrstvo za obrambo  
 Ministrstvo za delo, druţino in socialne zadeve  
 Ministrstvo za gospodarstvo  
 Ministrstvo za kmetijstvo, gozdarstvo in prehrano  
 Ministrstvo za kulturo  
 Ministrstvo za okolje in prostor  
 Ministrstvo za promet  
 Ministrstvo za šolstvo in šport  
 Ministrstvo za zdravje  
 Ministrstvo za visoko šolstvo, znanost in tehnologijo  
 Ministrstvo za javno upravo 
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 ter vse druge z zakonom določene upravne naloge. Opravlja naloge in vodi 
upravne postopke naslednjih delovnih področij:  
 upravne naloge s področja graditve objektov,  
 upravne naloge s področja urejanja prostora, 
 upravne naloge stanovanjskega področja, 
 izdajanje dovoljenj po Zakonu o ohranjanju narave, 
 izdajanje odločb o koriščenju mineralnih surovin,  
 upravne naloge s področja denacionalizacije, 
 upravne naloge s področja kmetijstva, gozdarstva in lova, 
 upravne naloge s področja Zakona o vodah in drugih predpisov s tega področja, 
 izvajanje postopkov v zvezi z razlastitvami in ustanovitvijo sluţnostne pravice v 
javno korist, 
 prijava opravljanja kratkotrajnega dela, 
 vodenje seznama zavezancev, ki opravljajo osebno dopolnilno delo, 
 upravne naloge s področja Zakona o reprezentativnosti sindikatov, 
 naloge s področja Zakona o medijih in s področja informiranja,  
 kadrovske zadeve za potrebe upravne enote, 
 naloge s področja obrambnega načrtovanja za upravno enoto, 
 naloge s področja zdravja, varstva pri delu v upravni enoti, 
 naloge s področja finančnega poslovanja za potrebe upravne enote, 
 strokovna dela s področja javnih naročil in druga strokovno-tehnična opravila za 
potrebe upravne enote.  
 upravne naloge s področja gibanja in prebivanja tujcev, 
 upravne naloge s področja oroţja, streliva in eksplozivnih snovi, 
 upravne naloge s področja prometa, 
 upravne naloge s področja prijave in odjave stalnega in začasnega prebivališča, 
 upravne naloge s področja drţavljanstva, matičnih zadev in osebnega imena, 
 upravne naloge s področja vojnih invalidov, ţrtev vojnega nasilja in vojnih 
veteranov,  
 upravne naloge s področja osebnih izkaznic in potnih listin, 
 upravne naloge s področja javnih prireditev in shodov, 
 posredovanje splošnih informacij strankam o upravnih storitvah, 
 sprejemanje vlog strank, sprejemanje plačil upravnih taks in drugih upravnih 
storitev,  
 izvajanje upravnih overitev podpisov, prepisov ter kopij,  
 blagajniško poslovanje, 
 izdajanje zemljiškoknjiţnih izpiskov, 
 izdajanje geodetskih potrdil, 
 razvrščanje in kvalifikacija gradiva za upravno enoto in vodenje tekoče in trajne 
zbirke dokumentarnega gradiva ter druge naloge s področja poslovanja z 
dokumentarnim gradivom,  
 sprejem, priprava in odprema pošte, 
 nabavljanje in izdajanje drobnega inventarja in pisarniškega materiala, 
68 
 koordinacija s področja informatike, 
 druge administrativne in strokovno-tehnične naloge za upravno enoto. 
 
UE Logatec pokriva teritorij v velikosti 173 km2, ima 12.300 prebivalcev, eno občino ter 19 
naselij.  
Od vseh 58 upravnih enot v Sloveniji se glede na število prebivalcev na dan 30. 6. 2007 
uvršča med male enote. Te so: Dravograd z 8.881 prebivalci in 105 km2 teritorija, Metlika 
z 8.439 prebivalci in 108,9 m2 teritorija in Ribnica s 13.519 prebivalci in 337,6 km2 
teritorija (Poročilo o delu UE za leto 2007, Preglednica 3).  
V letu 2007 je bilo 23 zaposlenih. Od tega je 19 uradnikov (10 svetovalcev, 2 referenta, 1 
višji referent, 5 višjih svetovalcev, 1 podsekretar) in 4 strokovno-tehnični delavci, od tega 
dva s IV. stopnjo izobrazbe, eden s VI. stopnjo izobrazbe in eden s VII. stopnjo izobrazbe. 
Nekaj potreb po delovni sili zapolnjujejo tudi študentje (Poročilo o delu UE za leto 2007).  
V skladu s sprejetim proračunom Republike Slovenije so upravni enoti zagotovljena 
finančna sredstva.  
 
Spodnja tabela prikazuje višino odhodkov po postavkah oziroma skupno porabo 
proračunskih sredstev s stani upravne enote za leto 2007. 
 
Tabela 4: Odhodki upravne enote Logatec 
 
 Odhodki 
1 Plače 543.551,00 EUR 
2 Materialni stroški  82.043,00 EUR 
3 Investicije   5.841,00 EUR 
4 Informatizacija s strani 
Centra Vlade RS za 
informatiko 
 16.047,00 EUR 
5 Informatizacija iz 
sredstev UE 
  3.198,00 EUR 
6 Nabava opreme, 
vzdrţevanje in gradnja iz 
sredstev UE 
   1.732,00 EUR 
 
Vir: Poslovno poročilo o delu UE (2007, str. 1). 
 
UE Logatec je v letu 2007 proračunska sredstva koristila gospodarno. Poraba finančnih 
sredstev za plače in materialne stroške je v skladu s sprejetim proračunom. V letu 2007 je 
bilo izplačanih po 96. členu Zakona o javnih usluţbencih bistveno manj sredstev kot v letu 
2006, kar je bilo doseţeno predvsem s sprotnim spremljanjem obremenitve zaposlenih in 
pravočasnim prerazporejanjem. Sredstva za materialne stroške smo koristili po 
posameznih namenih, ki so bili izdelani na podlagi realnih potreb in usmeritev upravne 
enote. Poraba sredstev za reprezentanco je v okvirih danih usmeritev ministrstva, poraba 
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na področju mobilnih telefonov je določena z aktom o birotehnični opremi in s pravili o 
pogojih za količino pogovorov, ki sodijo v sluţbene namene.  
 
Posebnosti neposrednega proračunskega uporabnika: 
 UE ni zavezanec za DDV, ima davčno številko in plača DDV,  
 načrtuje dveletni načrt za porabo sredstev, materialnih stroškov, plač (finančna 
sredstva za dve leti naprej), 
 UE ni zavezanec za oddajo letnih poročil AJPES-u (bilanca stanja, izkaz uspeha, 
ima zgolj bruto bilanco), MF za UE izdela konsolidirano bilanco, 
 vplačane tiskovine in tiskovine so obveznosti do proračuna,  
 v grobem ima UE dve vrsti strank: plačniki taks, tiskovin (npr. gradbeno 
dovoljenje, prometno dovoljenje), 
 prejemniki pravic (npr. dodatno zdravstveno zavarovanje, veteranski dodatek), 
 je neposredni proračunski uporabnik proračuna RS. 
 
Izjava o poslanstvu in vizija 
 
Naši usluţbenci se bodo s svojim znanjem, profesionalnostjo in predanostjo neprestano 
trudili izboljšati storitveni servis. 
Vizija upravne enote je strankam pribliţati delo upravne enote. Vzpostaviti visoko raven 
storitve, ki bo notranje učinkovita in okolju prijazna. 
Poslanstvo upravne enote je odločati o pravicah, obveznostih in pravnih koristih fizičnih in 
pravnih oseb. 
 
Glavna področja in izzivi upravne enote 
 
Za glavne izzive upravne enote navajamo letno problematiko v poročilih in drugi 
dokumentaciji organizacije. Podrobnejši opis je celostno in podrobno po področjih dela 
organizacije razviden iz poglavja »obstoječe stanje in meritve v organizaciji«. 
 
Glavni dokumenti, iz katerih so razvidni izzivi upravne enote, so: 
 Poročilo o delu UE,  
 Poslovno poročilo UE,  
 Osebno poročilo načelnice UE,  
 Revizijska analiza tveganja v MJU in UE,  
 Register tveganj v UE. 
 
Izzivi 
 Niţanje porabe sredstev,  
 povečana pričakovanja strank,  
 vzdrţevati sposobne, raznovrstne človeške vire, 
 pogoste spremembe zakonodaje. 
Vir: Poročilo o delu načelnice UE Logatec (2008, str. 2). 
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Poročilo praviloma ne vsebuje numeričnih rezultatov (vrednosti) oziroma dokazov o 
dejanskih uspehih (doseţkih) UE, so le opisno nedoločno izraţeni cilji. 
 
3.3.2  POSKUS POSTAVITVE BSC MODELA V UE LOGATEC 
 
V tej točki bomo podali predlog izgradnje BSC modela za UE Logatec.  
 
Usmeritev za predlog modela BSC je povzemanje/študij tujih primerov, ki so relevantni za 
BSC, upoštevanje prakse in intervju z načelnico. Poleg tega smo se oprli tudi na 
sekundarne vire. 
Pri predlogu izgradnje modela BSC bomo upoštevali pravila predstavljenih primerov, ki 
tvorijo podlago za opis v 6 korakih. Predstavlja trdno temeljno usmeritev in je navedena v 
naslednjih korakih: 
 
1 KORAK: Ocena organizacije: 
Poslanstvo upravne enote: odloča o pravicah, obveznostih in pravnih koristih fizičnih in 
pravnih oseb. Vizija upravne enote je doseči določeno stopnjo prepoznavnosti, ki naj bi 
bila v tem, da potencialne stranke okvirno poznajo njene pristojnosti, način dela, 
vodstveno strukturo in moţnosti koriščenja njenih storitev. Temeljne vrednote so: 
zakonitost dela, partnerski odnos do strank, strokovno in učinkovito delo, verodostojen in 
kompetenten način dela usluţbencev (po vprašalniku za načelnico). 
Strategija ministrstva za javno upravo. Pri pregledu dokumentacije nismo zasledili celovite 
strategije razen za posamezna področja (e-poslovanje). 
Poslanstvo: Naše poslanstvo je prijazna in učinkovita javna uprava. Prijazna do 
uporabnikov, zaradi katerih javna uprava obstaja, in do javnih usluţbencev, ki so bistvo 
javne uprave. Prijazno javno upravo pa moramo vsi skupaj doseči s čim bolj učinkovito 
izrabo kadrovskih, finančnih in materialnih virov ter znanja v javni upravi. Slovenska javna 
uprava spoštuje načela zakonitosti in pravne varnosti, politične nevtralnosti in strokovne 
samostojnosti, odprtosti in usmerjenosti k uporabniku, strokovnosti in kakovosti, 
skladnosti, racionalnosti in učinkovitosti. Naš cilj je doseči zadovoljstvo uporabnikov in  
 
javnih usluţbencev ter zagotavljati takšno javno upravo, ki bo ne samo primerljiva z 
javnimi upravami drugih drţav članic Evropske unije, temveč bo glede napredne 
organizacije, zadovoljstva uporabnikov in javnofinančnih učinkov sodila med najboljše v 
Evropski uniji.  
 
Naloge. Ministrstvo za javno upravo opravlja naloge na naslednjih področjih:  
 organizacija javne uprave in kadri, 
 sistem plač v javnem sektorju, 
 e-uprava in upravni procesi, 
 investicije in nepremičnine. 
 
ORGANIZACIJA POSLOVNIH PROCESOV V UE  
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Znotraj UE se odvijajo razni procesi. Osnovni je vodenje upravnih postopkov, ki se 
učinkovito izvaja le ob močni podpori dveh procesov:  
1. procesa MGT s kadri in  
2. procesa zagotavljanja financ, nabave in vzdrţevanja sredstev ter informacijskega 
sistema.  
 




Vir: Peskar (2005, str. 99). 
 
Izvajanje upravnih postopkov (npr. pisanje odločb in uradnih listin) pojmujemo za glavni 
proces (dejavnost) v upravni enoti. 
 
Celovita ocena UE  
 
Preden postavimo BSC za UE Logatec, bomo opisali orodja in stanje v organizaciji. Tako 
bomo kasneje laţje dobili primerjavo in razliko med obstoječim sistemom, ki je bolj 
usmerjen v poročanje drugim organizacijam kot pa organizaciji sami in BSC. 
 
Obstoječe stanje in meritve poslovanja organizacije se izvajajo in opisujejo na podlagi 
zunanjih in notranjih predpisov upravne enote.  
 
Notranji dokumenti poslovanja upravne enote oziroma orodja za oceno poslovanja 
organizacije so: 
 
1) Poročilo o delu UE. 
2) Poslovno poročilo UE. 
3) Plan dela UE. 
4) Osebno poročilo načelnice UE. 
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5) Analitična bruto bilanca.  
6) Poročilo o realizaciji odhodkov. 
7) Poročilo o obveznostih in izplačilih. 
8) Revizijska analiza tveganja v MJU in UE. 
 
V nadaljevanju bomo na kratko opisali dokumente upravne enote.  
Večina navedenih dokumentov se izdaja na podlagi predpisov, osnovni je Zakon o drţavni 
upravi. Ta v 50. členu navaja, da mora načelnik oz. načelnica upravne enote redno 
poročati ministrstvu, pristojnemu za upravo in resornim ministrstvom o izvrševanju nalog 
upravne enote. Poročanje ministrstvu, pristojnemu za upravo, zajema celotno delovanje 
upravne enote. Revizijska analiza tveganja v MJU in UE se izvaja v skladu z Usmeritvami 
za drţavno notranje revidiranje ter Pravilnikom o organiziranosti in delovanju sluţbe za 
notranjo revizijo. Register tveganj pa se izvaja na podlagi Zakona o javnih financah, 
Pravilnika o usmeritvah za usklajeno delovanje sistema notranjega nadzora javnih financ 
in Usmeritve za notranje kontrole.  
 
Obstoječe stanje poslovanja v UE Logatec 
 
Na UE se planirajo in merijo cilji na podlagi analiz in ocen iz predhodnih let. Razen 
finančnega dela se cilji določajo na podlagi ocene in ne na podlagi numeričnih podatkov. 
Zato smo se odločili postaviti model BSC na UE Logatec. 
1) Poročilo o delu UE za leto 2007 je vsebinsko opredeljen dokument na devetnajstih 
straneh in podrobno (tabelarično in številčno) pojasnjuje delo UE v enem letu v naslednjih 
poglavjih: organiziranost UE, izobraţevanje, opis realizacije programa dela in realizacija po 
področjih dela, statistika postopkov po oddelkih (upravni postopek po oddelkih, druge 
upravne naloge, člen 139 ZUP, e-zemljiška knjiga, overitve, matična knjiga, druge naloge)  
vsebinska problematika po delovnih področjih, poslovanje s strankami, sistem kakovosti in 
nadzor poslovanja. Poročilo opisno povzema realizacijo zadanih ciljev: povečanje števila 
rešenih zadev v zakonitem roku, zmanjšanje zaostankov na minimum, zagotovitev storitev 
na enem mestu, ves poslovni čas sprejemanje vlog s celotnega področja dela UE, 
zagotovitev novih upravnih sodobnih prostorov, na področju kakovosti izvajanje 
akcijskega načrta po CAF-u (tretja samoocena, ki dokazuje pozitivne učinke izvajanja), 
višjo oceno na vseh področjih. Nadalje navaja, da je bil izveden celoten načrt dela z 
manjšimi odstopanji, ki so bile delno posledica večjega števila vlog po posameznih 
področjih dela in nepredvidenih kadrovskih problemov (Notranji akt UE Logatec, 2007, str. 
1–19). 
 
2) Poslovno poročilo o delu UE za leto 2007 je vsebinsko opredeljen dokument na treh 
straneh in podrobno (tabelarično in številčno) ponazarja realizacijo po posameznih 
proračunskih postavkah, opisno podaja učinkovitost porabe sredstev in ukrepe za 
izboljšanje učinkovitosti in kvalitete poslovanja, informatizacije (iz Centra Vlade RS za 
informatiko, iz UE) in nabavo opreme, vzdrţevanje in gradnjo iz sredstev servisa skupnih 
sluţb in UE. Poročilo zajema obrazloţitev odhodkov po posameznih proračunskih 
postavkah UE (samo v primerih, kjer na UE obstajajo odstopanja navzgor ali navzdol pri 
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indeksih) in navaja, da so bila vsa odstopanja na UE Logatec v mejah. Izplačanih je bilo 
manj sredstev po 96. členu kot v letu 2006 zaradi spremljanja obremenitev in 
pravočasnega razporejanja dela. Ni bilo premajhne ali prevelike obremenjenosti 
zaposlenih. Poročilo navaja, da so se proračunska sredstva v letu 2007 koristila 
gospodarno (Notranji akt UE Logatec, 2007, str. 1–3).  
 
Finančne in računovodske naloge UE so podprte z aplikacijami:  
- SAPPrA je spletna aplikacija za pripravo proračuna in analize. Namenjena je pripravi 
finančnega načrta in poročanju o proračunu na finančnem področju upravne enote. 
- MFERAC je enotni računovodski sistem za izvajanje proračuna (omogoča knjiţenje 
poslovnih dogodkov, vnos podatkov, vpoglede, izpise kot npr. analitično bruto bilanco, 
poročila o realizaciji odhodkov, seznam nadur in druge kombinacije), ki je podlaga za 
izplačilo plač, vodenje enotnega računovodstva, podporo pri odločanju in izvrševanju 
proračuna in neposrednemu uporabniku dober nadzor izvrševanja proračuna.  
- MPZT omogoča materialno in blagajniško poslovanje z zaračunljivimi tiskovinami in 
upravnimi taksami.  
 
Finančno poslovanje na UE ima osnovne vsebinske, organizacijske in tehnične teţave, ki 
se zelo počasi odpravljajo. Le-te ne omogočajo dovolj izpisov in povezav baz podatkov, 
dopolnitve sistema potekajo le na enem nivoju, kar povzroča ročne vnose, evidence in 
večjo porabo časa, večjo moţnost napak. Programi premalo sledijo učenjeu 
računovodstva, zaslediti je tudi pomanjkanje avtonomnosti proračunskega uporabnika na 
področju vplačanih tiskovin, izplačil plač in pogodb, kar povzroča materialne stroške, ki se 
izkazujejo kot zamudne obresti. Javna naročila po pooblastilu izvaja MJU. UE nima ne 
vpliva ne povratne informacije o fazi in uspešnosti posameznih javnih naročil. Postopki so 
dolgotrajni in neuspešni ter na določenih področjih ne dosegajo svojega namena (cenejše 
poslovanje), saj se strošek na tak način oddanih javnih naročil pogosto poveča. 
 
3) Plan dela UE za leto 2008 je vsebinsko opredeljen dokument, ki temelji na razpoloţljivih 
podatkih in predvidenem obsegu dela na posameznih področjih UE.  
Dokument na začetku splošno za celotno organizacijo, nato po oddelkih in po posameznih 
področjih opisno in vrednostno podaja analizo stanja za leto 2007, določa plan nalog za 
leto 2008, nato pa po delovnih mestih s podatkom o številu zaposlenih navaja opravila z 
določenimi časovnimi standardi vrednostno v tabelah. 
V splošnem opisu bo UE zasledovala cilje, ki jih je v preteklem letu ţe dosegla, to je: 
zakonito reševanje zadev, učinkovita izraba delovnega časa, preglednost delovanja. Poleg 
tega pa ji je cilj izboljšati nekatere kazalce poslovanja: 
- Izboljšati nivo zadovoljstva strank – predvsem odpraviti pomanjkljivosti, ki so se izkazale 
na podlagi izdelane analize ankete o zadovoljstvu strank v letu 2007 (slabši rezultati so bili 
predvsem pri dostopnosti in reševanju vse na enem mestu ter zagotovilu usluţbencev). Za 
uresničitev navedenega cilja se izvajajo ukrepi za boljšo dostopnost strank in reševanje 
vse na enem mestu, kot je uvedba več mest, kjer je strankam omogočeno oddati vlogo in 
opraviti druga opravila (plačilo stroškov in taks ter pridobitev ţelenih informacij). S ciljem 
izboljšati prepričljiv in suveren odnos usluţbencev do strank bomo v letošnjem letu uvedli 
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nekatere aktivnosti, kot so: izboljšanje koordinacije dela v notranjih organizacijskih enotah 
- uvedba rednih tedenskih delovnih sestankov zaposlenih z vodji notranjih organizacijskih 
enot, kjer se obravnavajo tekoča vprašanja, ki jih imajo zaposleni v zvezi z delom in vodja 
poda informacije o novostih ter sprejme odločitve, ki so potrebne za organizacijo tekočega 
dela in z njimi seznani sodelavce. Med letom bomo izvajali ukrepe, ki so načrtovani v 
akcijskem načrtu, sprejetem za obdobje dveh let. 
- Izboljšati zadovoljstvo zaposlenih – v ta namen so načrtovane aktivnosti v okviru 
sprejetega akcijskega načrta: zaposlenim bo omogočen večji vpliv na sprejem nekaterih 
odločitev v upravni enoti, v okviru programa usposabljanja bo zaposlenim ponujena 
moţnost udeleţbe na usposabljanjih za osebno rast. Če bo pridobljeno pozitivno soglasje 
ministra za javno upravo, bo poslovni čas ob sredah nekoliko skrajšan.  
- Na področju reševanja nekaterih upravnih postopkov, kjer se vodi ugotovitveni postopek 
(predvsem postopki za izdajo gradbenih in uporabnih dovoljenj), si bomo prizadevali za 
skrajšanje časa vodenja postopkov. 
Nadalje dokument po oddelkih in posameznem področju opisno in vrednostno podaja 
analizo stanja za 2007, določa načrt nalog za 2008, nato po delovnih mestih s podatkom o 
številu zaposlenih navaja opravila z določenimi časovnimi standardi v tabelah, kar je 
razvidno iz primera spodaj. 
 
ODDELEK ZA UPRAVNO-NOTRANJE ZADEVE 
Področje: PROMET 
 
1. ANALIZA STANJA: 
Na prometu so se v letu 2007 izvajale vse upravne in druge naloge, ki jih določajo 
predpisi s tega področja. Zaradi ukinitve krajevne pristojnosti pri izdaji vozniških dovoljenj 
in registraciji vozil ni bistvenega zmanjšanja števila zadev. Izdanih je bilo 510 vozniških 
dovoljenj, registriralo in izdalo se je za 2.217 motornih vozil prometnih dovoljenj. 
Zmanjšalo se je število izdanih preizkusnih tablic za 53 primerov (skupaj 55 v letu 2007) 
in število odjav vozila za 65 primerov (skupaj 456 v letu 2007). V letu 2007 je bilo 339  
 
podaljšanj veljavnosti vozniških dovoljenj. Na področju prometa so bile opravljene druge 
upravne naloge, in sicer je bilo izdanih 18 potrdil iz uradne evidence, 20 izmenjav 
podatkov med organi in 54 posredovanih podatkov osebam, ki izkaţejo pravni interes. 
Posredovano je bilo 240 obvestil o poteku registracije in 14 obvestil o poteku vozniškega 
dovoljenja ter 186 pozivov o dolţnosti odjave vozila. Opravljenih je bilo 400 izjav o lokaciji 
vozila. Potrjenih je bilo 216 priglasnic za vozniške izpite. Registrske tablice in listine se je v 
preteklem letu tekoče nabavljalo brez ustvarjanja večjih zalog. V drugi polovici leta 2007 
so se na področju prometa opravljala blagajniška opravila. Za blagajniška dela je bilo 
porabljenih 209,74 ur dela. Na področju prireditev na cesti in javnih zbiranj se je izdalo 27 
dovoljenj. V preteklem letu se je gotovinsko in brezgotovinsko zaračunavalo letno 
povračilo za uporabo cest, pripravljalo vloge za vračilo cestnine in v pristojnost upravne 
enote so prešli postopki za oprostitve plačila cestnine (138 vlog za vračilo cestnine in 2 




V letu 2008 se bodo na področju prometa izvajale vse naloge, določene s predpisi s tega 
področja. Pričakovati je, da se obseg dela in nalog na področju registracije vozil in izdaje 
prometnih dovoljenj ne bo bistveno povečeval. 27. 6. 2008 se bo pričelo izdajati nove 
registrske tablice, vendar ni pričakovati bistvenega povečanja dela. S 1. 9. 2008 se bo 
pričelo izdajati nova vozniška dovoljenja v obliki kartice, kar bo pomenilo nekaj več 
povpraševanja za zamenjavo listin. Stalna naloga je urejanje arhiva vozil in voznikov z 
namenom, da se hrani samo tiste dokumente in spise, ki jih je potrebno hraniti. Vse druge 
dokumente je potrebno izločiti in uničiti. Delo opravljata dve usluţbenki. 
 
4) Osebno poročilo načelnice UE oz. poročilo o delu načelnice UE za leto 2007 je 
vsebinsko opredeljen dokument na šestih straneh, ki v sedmih točkah poroča o delu 
načelnice na UE.  
V prvi točki je naštetih in opisno navedenih 14 zastavljenih ciljev v operativnih nalogah. 
Od druge do sedme točke so opisana dela, ki jih je načelnica izvajala skozi vse leto.  
Druga točka v operativnem delu opisuje izvajanje del načelnice UE skozi celotno leto. Od 
spremljanja sprememb predpisov s področja organizacije dela, finančnega poslovanja ter 
optimalnega izkoristka delovne sile, opisuje še pripravo, koordinacijo in nadzor načrta 
dela, izobraţevanja, usposabljanja, vzdrţevanja, priprave strokovnih gradiv in obvestil za 
javne medije, nabavo osnovnih sredstev, vodenje del na področju financ, obrambe, 
kadrov, javnih naročil, sklicevanje sej kolegijev, nadzor izvajanja predpisov na posameznih 
področjih, predstavitve novosti na posameznih področjih in seznanjanje z navodili in 
usmeritvami ministrstev z delo UE, organizacijo delovnih sestankov glede na 
problematiko, obravnavanje predlogov, pripomb strank, skrb za bolj transparentno 
poslovanje na področju materialnih sredstev do izdelave ocene tveganja za UE. V tretji 
točki dokument nadalje navaja dela načelnice od preučevanja sprememb predpisov in 
seznanjenja zaposlenih, pridobitev odgovorov na strokovna vprašanja, ki niso bila rešena 
na nivoju UE in strokovnih usmeritev resornih ministrstev ter informacij o praksi dela 
drugih UE ter enotnosti izvajanja dogovorjenih stališč, oblikovanje občasnih delovnih 
skupin za soočenje različnih stališč zaposlenih s ciljem večjega medsebojnega 
sodelovanja, organiziranjem delovnih srečaj z drugimi UE s ciljem obravnavati aktualno 
strokovno problematiko. V četrti točki so navedena dela v zvezi z zaposlenimi na UE, od 
letnih razgovorov in ocen, poenotenja uporabe kriterijev za ocenjevanje v vseh oddelkih, 
do izdelave analize obsega dela, priprave navodila o koriščenju dopustov in medsebojnim 
nadomeščanjem zaposlenih s ciljem doseči večjo predvidljivost pri organizaciji dela, 
izpopolnitev metodologije za spremljanje količine in kakovosti dela. V peti točki je v okviru 
planiranja dela bil izdelan načrt dela v časovnih urah (sluţi za določitev števila zaposlenih 
na posameznem področju) na podlagi realizacije po posameznih področjih, oceni upravnih 
zadev in drugih upravnih nalog ter upoštevanju časovnih standardov. V primeru večjega 
pripada od načrtovanega je bilo na nivoju vodij oddelkov dogovorjeno, da se razporeja 
tako, da bo doseţena čim bolj enakomerna razporeditev – boljša izraba delovnega časa, 
ob povečanem izpadu zadev z manj zaposlenimi. Šesta točka dokumenta navaja naloge za 
izboljšanje kakovosti dela. Izvede se podrobna analiza rezultatov anket in barometra, 
obravnava na kolegiju, sprejetje usmeritev za nadaljnje delo na kadrovskih zadevah in 
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organizaciji dela. Za dosledno izvajanje Uredbe o upravnem poslovanju je bilo pripravljeno 
navodilo o sprejemu vlog in poslovanju s strankami, posledično je potekalo usposabljanje 
zaposlenih v sprejemni pisarni (doseţeno kakovostnejše poslovanje), izvedena ponovna 
samoocena po metodologiji CAF, izvajanje aktivnosti izmenjave izkušenj z drugimi UE, 
vodenje aktivnosti za pregled in prenovo informativnih zgibank, organizacija delovnega 
srečanja usluţbencev z drugo UE, posredovanje predlogov za izboljšanje dela na resorna 
ministrstva in zaprosilo se je za strokovno pomoč pri strokovnih dilemah. V sedmi točki je 
opisano sodelovanje z drugimi organi, od udeleţbe na okroglih mizah in delovnih srečanjih 
na lokalnem nivoju, do aktivnega sodelovanja na delovnih sestankih glede priprave 
projektne dokumentacije za gradnjo nove stavbe upravnega centra.  
 
5), 6), 7), 8) Iz analitične bruto bilance, Poročila o obveznostih in izplačilih, Poročila o 
realizaciji odhodkov je razvidna uresničitev oz. doseganje finančnega letnega plana 
proračunskega uporabnika (upravne enote). To so najosnovnejši izpisi, namenjeni 
pregledu finančnega dela organa, večina drugih izpisov pa poročilom pristojnemu 
ministrstvu. 
Prihodki proračunskih sredstev in odhodki v proračun s strani upravne enote so podrobno 
v zneskih prikazani v analitični bruto bilanci po kontih od 0 do 9. V Poročilu o realizaciji 
odhodkov v obdobju od-do in Poročilu o obveznostih in izplačilih od-do je razvidna številka 
proračunske postavke, npr. 2723 – materialni stroški, 5088 – plače ter za to postavko, 
konto, podkonto, odhodki proračuna, veljavni poračun, realni odhodki in izdatki na dan. 
Tako je moţna stalna primerjava med planiranimi, sprejetimi, veljavnimi in dejansko 
porabljenimi proračunskimi sredstvi za posamezno skupino stroškov proračunskega 
uporabnika. Izpisi sluţijo za analizo doseganja, obvladovanja in odstopanj od finančnega 
načrta v najpomembnejših skupinah – stroških plač, materialnih in drugih stroških, 
zaračunljivih tiskovinah, nabavi, investicijah in investicijskem vzdrţevanju. Podrobnejša 
tabela o odhodkih UE je podana v poglavju »predstavitev upravne enote«.   
 
UE uporabljajo za merjenje (spremljanje) uspešnosti poslovanja, počasi spreminjajoč, 
delno nedodelan in neracionalen računovodski informacijski sistem, ki vrednostno 
spremlja pojave, ki so povezani s poslovanjem podjetja. Na osnovi evidentiranih dogodkov 
se na različna časovna obdobja in namen pripravljajo različna poročila. Iz teh je razvidno 
tekoče in preteklo poslovanje UE. Vsako leto se pripravi poslovno poročilo in poročilo o 
delu. Uspešnost poslovanja se meri z ugotavljanjem poslovnega rezultata, primerjavo 
doseţenih ciljev in izračunavanjem nekaterih finančnih kazalnikov. Odločitve se 
sprejemajo na podlagi preteklih podatkov, ki jih izraţajo finančni rezultati. Na UE se za 
merjenje uspešnosti poslovanja uporablja računovodski model. Analiza poslovanja temelji 
na podlagi preteklih podatkih iz računovodskih izkazov.  
UE izvajajo meritve na podlagi politike kakovosti javne uprave, ki preteţno temelji na 
pribliţevanju in izpolnjevanju zahtev evropskih standardov in posebej standarda ISO 9001 
tako, da meri/ocenjevanje zadovoljstva strank subjektivno (vprašalnik posredovan na 
organu in po pošti) in zaposlenih subjektivno nekontrolirano (posredovan vprašalnik na 
organu), ter na podlagi enkrat letno opravljene ankete. Mesečno pa se spremlja stalno 
zadovoljstvo strank s pomočjo barometra kakovosti. Orodje temelji na kratkem 
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vprašalniku. Iz obstoječega stanja delovanja upravnih enot je razbrati, da je v drţavni 
upravi merjenje učinkovitosti in uspešnosti najmanj razvito, dokaj subjektivno, 
pomanjkljivo izdelano, obenem pa je najzahtevnejše, saj organizacije nimajo 
dobičkonosnega motiva, financirane so iz proračuna, niso izpostavljene konkurenci in 
zanje ne velja mehanizem cen. Storitve so brezplačne ali pa cena ne izraţa proizvodnih 
stroškov.  
Obstoječe stanje organizacije je primer uradne ocene.  
V določeni meri bomo ugotovitve uporabili pri postavitvi SWOT matrike.  
 
Namen SWOT matrike je strniti celovito oceno poslovanja podjetja v ključne točke in je 
podlaga za oblikovanje strategije organizacije. 
 




Vir: Povzetek iz poročil UE 2007 in lastna analiza. 
 
CILJI IN NALOGE UE  
V ţelji, da se čim bolj pribliţamo dejanskemu stanju in ţeljam vodstva, smo upoštevali 
večino uradnih ciljev. Določeni cilji so teţko merljivi ali se ponavljajo oziroma izključujejo.  
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V nadaljevanju smo predstavili zgolj cilje, ki jih lahko merimo z obstoječim načinom. 
Viri za podlago za določanje ciljev: 
 točkovnik za ocenjevanju uradnikov na poloţaju,  
 nizki materialni stroški, 
 register tveganj,  
 letni načrti poročil (So lahko vir, ne predstavljajo pa ogrodja pri vzpostavitvi 
poslovne strategije upravne enote. Večina virov so načrti.). 
 
Določitev KDU s strani  MJU iz zadanih ciljev: 
1. Usmerjenost uprave k uporabnikom, kar vključuje k uporabnikom usmerjeno upravno 
poslovanje, učenje e-uprave in drugih sodobnih načinov poslovanja z zunanjimi in 
notranjimi uporabniki ter zagotavljanje učinkovitega in konkurenčnega servisa 
posameznikom, civilni druţbi in predvsem slovenskemu gospodarstvu (ZADOVOLJSTVO 
STRANK, UVAJANJE NOVIH STORITEV). 
2. Učinkovit usluţbenski sistem in pravični plačni sistem, kar vključuje sodoben 
usluţbenski sistem z vsemi elementi upravljanja s kadrovskimi viri ter pregleden, pravičen, 
celovit in javnofinančno vzdrţen sistem plač v javnem sektorju (STROŠKI PLAČ, KLIMA). 
3. Kakovostno in učinkovito poslovanje javne uprave, kar zajema vzpostavitev sistema 
kakovosti v javni upravi, učinkovitost in kakovost na vseh ravneh vladnega in upravnega 
odločanje s čim manj zaostanki ter racionalno poslovanje z bistvenim zmanjšanjem 
stroškov in zmanjšanjem števila usluţbencev v civilnem delu drţavne uprave 
(STORITVENA ODLIČNOST, STROŠKI PLAČ). 
4. Odprtost in preglednost poslovanja celotne javne uprave, kar obsega enostaven, celovit 
in brezplačen dostop do informacij javnega značaja, dostopnost vseh podatkov o javni 
porabi ter zagotavljanje sodelovanja javnosti pri določanju (Ministrstvo za javno upravo – 
Naloge, cilji in poslanstvo, 2009) (ZADOVOLJSTVO STRANK, STORITVENA ODLIČNOST). 
 
V ciljih MJU je dejansko zaslediti delno neusklajenost pri usmerjenosti uprave k 
uporabnikom, pravičen usluţbenski sistem ne omogoča izplačevanja nadur, kakovost se 
ocenjuje na podlagi subjektivnega samoocenjevanja, javna naročila niso učinkovita, 
preglednost poslovanja celotne JU je nepregledna, podvajajo se informacije na spletu.  
 
Pri vzpostavitvi bi celovita ocena strategije koristila pri vzpostavitvi strategije, ki sluţi kot 
podlaga pri izvedbi BSC.  
 
Posameznimi KDU bomo razbrali še iz ciljev in usmeritev načelnice UE Logatec. V  3 
koraku v Tabeli 6 jih bomo razvrstili glede na strategijo in vidike.  
 
1. Ob rednem spremljanju in nadzorovanju porabe finančnih sredstev doseči cilj, da bo 
zagotovljena namenska in racionalna poraba finančnih sredstev za materialne stroške in 
plače usluţbencev (MATERIALNI STROŠKI). 
2. Izvajati koordinacijo dela na vseh področjih dela ter spremljati spremembe in novosti 
na organizacijskem in vsebinskem področju dela s ciljem doseči nivo preventivnega 
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ravnanja UE tako, da se v večji meri prepreči strokovne in druge nepravilnosti pri delu 
(kazalnik zadovoljstvo – št. neuspelih pritoţb, ZADOVOLJSTVO STRANK). 
3. Nadaljevati z načrtovanjem dela v notranjih organizacijskih enotah ter posameznih 
področjih dela in sistem načrtovanja izboljšati tako, da se v letni načrt vgradi variante 
moţnosti dela na področjih, ki so najbolj izpostavljena (STORITVENA ODLIČNOST, 
UVAJANJE NOVIH STORITEV).  
4. Usluţbence vzpodbujati k pozitivnemu pogledu na delo in k usmerjenosti za 
pribliţevanje storitev uprave potrebam strank (ZADOVOLJSTVO STRANK, ODZIVNOST). 
5. Nadaljevati dobro prakso izvajanja aktivnosti za vzpodbujanje večje aktivnosti 
zaposlenih pri posredovanju predlogov za izboljšanje dela in s tem dvigu njihove 
motivacije za delo in dvigu samozavesti (UČENJE IN SPOSOBNOST). 
6. Povečati prenos znanja znotraj UE s sodelovanjem z drugimi UE in ministrstvi, 
posamezne zaposlene usposobiti za opravljanje dodatnih del, da se poveča fleksibilnost. 
Zastavljeni cilj je bil tudi skoraj popolnoma ukiniti porabo finančnih sredstev za 
izobraţevanje in jih nameniti za usposabljanje zaposlenih (UČENJE IN SPOSOBNOST).  
7. Zaključiti vse denacionalizacijske zadeve (ODZIVNOST).   
8. Izboljšati rezultate dela, zvišati deleţ rešenih zadev v zakonitem roku v času reševanja 
(ODZIVNOST).  
9. Nadaljevati z racionalnim in enakomernim razporejanjem dela zaposlenih (STORITVENA 
ODLOČNOST). 
10. Izvesti vse naloge, zastavljene z letnim akcijskim načrtom po CAF (NI CILJ, 
STORITVENA ODLOČNOST). 
11. Nadaljevati dobro prakso sodelovanja z LS in drugimi organi in organizacijami na 
lokalnem nivoju (STORITVENA ODLOČNOST, NI CILJ). 
12. V sredstvih javnega obveščanja na poljuden način predstavljati pristojnosti in novosti 
na posameznih področjih dela UE ( ZADOVOLJSTVO STRANK). 
13. Nadaljevati z aktivnostmi za izgradnjo novega UC (STORITVENA ODLIČNOST). 
 
Vir: Poročilo o delu načelnice UE Logatec (2008, str. 2). 
 
2 KORAK: Določitev ključnih dejavnikov uspeha: 
 
Posamezne cilje MJU in načelnice UE Logatec strnemo v tri glavne strateške cilje: 
 Kompetentni zaposleni (delati bolje). Vzpostaviti sistem, kjer bodo zaposleni, ki 
bodo delali bolje, nagrajeni in identificirani. KDU so: klima, učenje sposobnost. 
 Usmerjenost k zniţanju porabi sredstev (manjši stroški). Ugotoviti, ali so standardi 
potroškov pravilni, ali lahko zmanjšamo obratne stroške in zmanjšamo fiksne 
stroške.  KDU so: materialni stroški, stroški dela. 
 Usmerjenost k povečanim pričakovanjem strank (dober image). Vzpostaviti most 
zaupanja med stranko in UE. KDU so: storitvena odličnost, odzivnost, zadovoljstvo 
strank, uvajanje novih storitev. 
 
Vir: MJU, lasten 
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3 KORAK: Definicija in povezava vidikov s strateškimi področji glede na cilje: 
 
Tabela 5: Klasifikacija vidikov glede na KDU 
 






KDU KDU: klima, učenje, sposobnost, storitvena 
odličnost, odzivnost 









KADROVSKA STRATEGIJA TER 









- ocena zadovoljstva 4,5, 
- pozitivni pogled na delo, usmerjenost k 
pribliţevanju storitev potrebam strank 
(točka 4), 
- zaključek denacionalizacijskih zadev 
(točka 7), 
- zvišati deleţ rešenih zadev v zakonitem 
roku (točka 8), 
 - zgibanka, 
- v javnih obveščanjih 
predstavljati pristojnosti 
in novosti po področjih 






- zmanjšati št. notranjih organizacijskih 
enot iz 3 na 2,  
- razviti meritve, 
- skrajšati povprečen čas reševanja zadev, 
- zmanjšati zaostanke, 
- razbremenitev delovnih mest (točka 3), 
- nagrajevanje po delu, 
- preprečiti strokovne, druge nepravilnosti 
pri delu (točka 2), 
- zmanjšanje števila 
poslovnih procesov, 
- izvajati aktivnosti za 




 - zmanjšanje materialnih 
stroškov,  
- niţji povprečni stroški 
storitev za 5 %, 
- zmanjšanje št. nadur, 
- nenehno spremljanje, 
nadzorovanje racionalne 
porabe finančnih 





zaposlenih   
- izboljšanje kazalcev zadovoljstva 
zaposlenih na segmentih zagotovilo in 
prizadevanje za kakovost za 0,5 točke, 
- vzpodbuditi večje aktivnosti 
posredovanja predlogov izboljšanja dela in 
dviga motivacije dela, samozavesti 
zaposlenih (točka 5), 
- večji prenos znanja znotraj UE - 
fleksibilnost, večje sodelovanje z drugimi 
organizacijami (točka 6),  
 - strokovne ekskurzije,  
- seminarji, 
 





4 KORAK: Strateški zemljevid 
 




Vir: Intervju z načelnico 2008, lasten (postavljen glede na cilje in okvirno strategijo). 
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Predlagana strateška ZEMLJEVID za UE Logatec se od splošne strateške zemljevida za JU 
razlikuje v ciljih. V strateški zemljevidu pod Sliko 22 zasledujemo dva glavna cilja, v drugi 
strateški zemljevid pod Sliko 30 pa zasledujemo tri glavne cilje. Predstavljene so tudi 
konkretne ciljne vrednosti. Cilji so: 
 zadovoljstvo vodstva,  
 zadovoljstvo strank,  
 zadovoljstvo zaposlenih  
 in sestavljen cilj: dober image in delati bolje z manj sredstvi. 
 
5 KORAK: Definiranje uspešnosti in ciljnih vrednosti: 
Ciljne vrednosti na UE Logatec se določajo na podlagi analize časovnih vrst12, za obdobje 
dveh let nazaj, na podlagi rasti oziroma upada posamezne spremenljivke (npr. št. odločb), 
nato določimo ciljno vrednost na podlagi dveletnega povprečja.  
V določenih primerih zaradi nizke frekvence podatkov pride do visokega standardnega 
odklona13 spremenljivke npr. malo število strank za posamezno storitev (pridobitev 
uporabnega dovoljenja). 
 
Določanje ciljne vrednosti je zelo pomembno. Vendar namen naloge ni ugotavljanje, ali so 
zastavljene ciljne vrednosti pravilne ali napačne, čeprav slabi vhodni podatki dajo slabe 
rezultate.  
 
Vsekakor je sistem in metodologija določanja ciljnih vrednosti na UE Ahilova peta, ker 
sestava in vsebina poslovnih poročil govori zgolj opisno in ne vsebuje numeričnih 
podatkov ciljnih vrednosti. 
V zaključku bomo podali moţne predloge za izboljšanje metodologije določanja ciljnih 
vrednosti. Ciljne vrednosti v OMKS  smo določili skladno z letno prakso na UE, v povprečju 
to pomeni 3–5 % upad/rast za bodoče leto glede na izhodiščni leti pri posameznem 
kazalniku. 
 
TABELE – ŠTIRI VIDIKI PO BSC   
V tabelah so navedeni KDU, cilji in kazalniki, način meritve, ocena, vrednost (dejanska in 
ciljna) za Upravno enoto Logatec, lokacija podatka in vir, razlika med dejansko in ţeleno 
vrednostjo.  
 
Skupno je vseh kazalnikov po štirih vidikih 18.  




                                                 
12 Z analizo časovnih vrst odkrivamo zakonitosti spreminjanja proučevanega pojava v odvisnosti od časa ter na 
osnovi preteklih zakonitosti napovedujemo njegov učenje v prihodnosti ob upoštevanju danih predpostavk. 
13 Standardni odklon (σ, sigma) je statistični kazalec, največkrat uporabljen za merjenje statistične 
razpršenosti enot. Z njim je moč izmeriti, kako razpršene so vrednosti, vsebovane v populaciji. Standardni 
odklon je definiran kot kvadratni koren variance, s čimer je v vsakem primeru doseţena pozitivna vrednost 
kazalca. 
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Tabela 6: Vidik zadovoljstva strank  
 
KDU CILJI IN KAZALNIKI
NAČIN 
MERITVE










dejanske vrednosti ciljne vrednosti 1-2 2/1
1












p o  l e t i h 0,29 -            -8%
                Anketa, Letno ugotavljajne zadovoljstva strank v UE -2007
dejanske vrednosti ciljne vrednosti
2












p o  l e t i h
0,02 -            0%
          Anketa, Letno ugotavljajne zadovoljstva strank v UE -2007




stolpec 7- 13 stolpec 7






0,04             44%
Letna poročila  MJU 2007 , datoteka: _A_III_2.xls list 1
(1-2)/1 1 2
dejanske vrednosti ciljne vrednosti stolpec 19 stolpec 22
4 86% 87% 14 2
0,01 -            -1%
                  Letna poročila MJU 2007, datoteka _A_III_2.xls list 1











s, t, u ,v stolpec 
31 vrstica 
/Tabela:Primerja
va med UE v 
letu 2007 1,50             75%
               Letna poročila MJU 2007, datoteka_A_III_2.xls
dejanske vrednosti ciljne vrednosti
6































Število neuspelih pritožb  na 
I.stopnji 













Tabela 7: Vidik finance 
 
KDU CILJI IN KAZALNIKI
NAČIN 





MED DEJ. IN 
CIL. 
VREDNOST KAZALEC V %
dejanske vrednosti ciljne vrednosti















UE Logatec             3.356     6,55 11,13
6
10 3,45 -            -35%
                  Analiza materialnih stroškov za UE leto 2007 datoteke: MS_2007













zaposlenih 73,00           73%
                 MFERAC- enotni računovodski sistem za izvajanje proračuna   
dejanske vrednosti ciljne vrednosti stolpec 3 izračun





ZUP 7,95             12%
male ue 79,95
vse ue 66,56






Racionalnost poslovanja (nižje 
od povprečja UE)
Št. nadur na UE
Zmanjšanje materialnih 
stroškov (nižje od povprečja 
UE)
Materialni stroški
Plača na rešene UP
 
 
Vir: Anketa o zadovoljstvu strank in zaposlenih, statistika MJU, statistika UE Logatec. 
 
Za učinkovito in uspešno merjenje pogrešamo naslednje podatke: 
 načrt denarnih odtokov in pritokov, interne bilance stanja in izkaz uspeha,  
 identificiranje stroškov (fiksnih, variabilnih, obratnih).  
 
Iz njih bi lahko izmerili EVA, poslovno tveganje, obratni kapital itd. 
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Tabela 8: Vidik notranjih procesov 
 
KDU CILJI IN KAZALNIKI
NAČIN 





MED DEJ. IN 
CIL. 
VREDNOST KAZALEC V %
dejanske vrednosti ciljne vrednosti
1 250,00 260






10,00 -          -4%
povprecje UE Logatec 6262 24
               Letna poročila MJU 2007 , datoteka: VP_2007_A_III_2.xls list 1
dejanske vrednosti ciljne vrednosti
2





3,93 4,02 7 s
0,09 -            -2%
                    Anketa, Letno ugotavljanje zadovoljstva strank v UE -2007







Reševanje zadev na enem 
mestu
Rešene zadeve v zakonitem 
roku na zaposlene 
(produktivnost)




Vir: Anketa o zadovoljstvu strank in zaposlenih, statistika MJU, statistika UE Logatec 
 
V vidiku notranjih procesov bi bilo potrebno analizirati in meriti še dodatno naslednje 
kazalnike, ki jih statistika UE in MJU ne meri:  
 
Plan delovnih procesov, ki mora vsebovati: 
 Diagram pretočnih časov, ki je sestavljen iz aktivnosti, povezav tokov, časa izvedbe 
posamezne aktivnosti itd. Namen je analiza procesa z vidika zmogljivosti, 
razpoloţljivosti, izkoriščenosti, ugotovitve teoretičnega pretočnega časa14, kritične 
poti in učinkovitosti pretočnega časa. 
 Ozka grla. Kritična aktivnost je tista, ki zahteva najdaljši čas izvedbe. Določa 
minimalno trajanje za izdelavo ene storitve. Ozko grlo je tisti resurs, ki ima 
najmanjšo zmogljivost oziroma določa maksimalen obseg storitve na časovno 
enoto. Šele potem lahko postavimo kazalnike, npr. pomembna ozka grla itd. Plan 
delovnih procesov je ključen pri notranjih procesih, saj brez njega ne vemo točno, 
kaj in kako meriti (Rusjan, 2006 str. 14).  
 
Smiselno bi bilo vpeljati naslednje nove kazalnike: produktivnost zaposlenih, povprečni čas 
izvedbe posameznega dela upravnega procesa in obračanje zalog (po Nemec, 2001, str. 
5). Vendar je za vpeljavo novih kazalnikov potrebno nadgraditi obstoječi način.  
 
Analizirati je potrebno, katere so tiste aktivnosti, ki se jih splača meriti. V nasprotnem 
primeru bi zgolj povečali stroške in obremenili zaposlene brez dodatnega učinka. Ni 
smiselno meriti kazalnike, če z meritvami ne dobimo pozitivnih učinkov (pred izvedbo 
notranjih procesov je potrebno določiti katere aktivnosti so primerne in njihovo merjenje 
vpliva na rezultat. Vse aktivnosti, ki so minorne, moramo v sistemu zanemariti, saj bi z 
                                                 
14 Pretočni čas je povprečni čas, ki ga neka enota potrebuje, da pride skozi postopek (opravljena storitev). 
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njihovim merjenjem le dodatno obremenili delovne procese. Najbolj primerna je analiza 
občutljivosti.15 
 
Pojasnili smo le okvirne sestavine za potrebe postavitve BSC. Pri tem je potrebno navesti, 
da so ZUP in DUN procesi določeni s časovnimi standardi (normirani). 
 
                                                 
15 Sensitivity analysis je angleška beseda za Analizo občutljivosti. Je aktivnost, s katero se srečamo pri 
načrtovanju katerikoli sistema. Z Analizo občutljivosti ugotavljamo vpliv posamezne spremenljivke na končni 
rezultat. 
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Tabela 9: Vidik učenja in rasti zaposlenih 
 
KDU CILJI IN KAZALNIKI
NAČIN 
MERITVE





















                 MFERAC- enotni računovodski sistem za izvajanje proračuna











                 MFERAC- enotni računovodski sistem za izvajanje proračuna














A.II.a stran 1 
poročila
                 Poročilo o delu upravne enote Logatec za leto 2007 







UE Logatec o 
izobraževanju 
zaposlenih- št. 
ur 4,00 -            -20%
                 Interna evidenca o izobraževanju na UE Logatec 
str skupaj
str na zaposlenega
dejanske vrednosti ciljne vrednosti
5 8271 344,625 200
sedmi stolpec 38 
vrstica knjige 
6226 UE 
Logatec 144,63         72%
                 Analitična bruto bilanca UE Logatec






ne obstaja pisna 
evidenca
10,00 -          -100%
              Ni evidence






ne obstaja pisna 
evidenca
5,00 -            -100%










% izboljšanja v posameznem 
letu na določenem področju
Boljša izobrazbena struktura 
zaposlenih
Količnik neto fluktacije 






Povprečno št. ur formalnega 
izobraževanja ki ga je bil 
deležen zaposleni











Vir: Anketa o zadovoljstvu strank in zaposlenih, statistika MJU, statistika UE Logatec 
 
V vidiku učenja in rasti zaposlenih bi bilo potrebno analizirati in meriti še dodatno 
naslednje kazalnike:  
 Analiza organizacijske klime. Preko nje merimo sistem vrednot, motivacije in 
drugih gibal, ki vplivajo na uspešnost organizacije, kajti le tako lahko izvemo, kaj 
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in kako bomo merili ter spodbujali zaposlene, da se bo to odraţalo na skupnem 
uspehu organizacije (Ivanko, 2005, str. 82–83).  
 
6. KORAK: Primer strateških pobud: 
Vsaka strateška pobuda – aktivnost mora vsebovati: 
 vire sredstev, iz katerih se črpa, 
 proračun, 
 terminski plan, 
 vodjo aktivnosti. 
 
Tabela 10: Strateške pobude – aktivnost 
 
Glavne aktivnosti so:  
 informatizacija podpornih procesov,  
 racionalizacija stroškov in resursov,  
 poslovanje s strankami,  
 poslovanje z zaposlenimi in 



















































- POBUDA ZA SPREMEMBO PREDPISOV 
O POSLOVANJU IN ARHIVIRANJU V 
ELEKTRONSKEM IN PAPIRNEM 
GRADIVU - UKINITEV TISKANJA IN 
DOSTAVLJANJA ZAPOSLENIM PRISPELE 
POŠTE NA ORGANIZACIJO, SAMO 
OBVESTILO ZAPOSLENIM PO E-MAILU 
+ SPODBUJATI E-POSLOVANJE Z 
VSEMI ORGANI (NOTRANJI PRETOK 
DOKUMENTACIJE V UE OZ. V JS SAMO 
V E-OBLIKI, ZNIŢANJE STROŠKOV IN 
SPODBUDA H KULTURI VARČEVANJA, 
E-POSLOVANJU), 
- PRIPRAVA INTERNE BILANCE 
STANJA IN PREDRAČUNOV IN 
OBRAČUNOV NABAVE IN PORABE, 

















































































- MESEČNO POROČILO PO ODDELKIH 
O PORABLJENIH SREDSTVIH PODATI 
ELEKTRON. NAČELNICI (SPREMLJANJE 
RACIONALNE PORABE FINAČNIH 
SREDSTEV). 
- INFORMACIJA O PORABI 
SREDSTEV PO ODDELKIH 
OBJAVLJENA NA INTERNI SPLETNI 
STRANI, POHVALA NAČELNICE ZA 
STOŠKOVNO NAJUSPEŠNEJŠI 
ODDELEK (SPODBUJATI KULTURO 
VARČNOSTI, TEKMOVALNOSTI IN 
SAMOZAVESTI ZAPOSLENIH). 
- MONTAŢA SENZORJEV NA VSE PIPE 


































































































SENZORJE ZA VKLOP IN IZKLOP NA 
LUČI (ZMANJŠANJE PORABE UMETNE 
SVETLOBE). 
- AKTIVACIJA OBSTOJEČIH 
MREŢNIH TISKALNIKOV GLEDE NA 
DEJANSKO POTREBO IN ŠT. 
ZAPOSLENIH (RACIONALIZACIJA 
























- POSTAVITEV SAMOPOSTREŢNEGA 
ZASLONA, KJER SI STRANKA POIŠČE 
INFORMACIJE O SVOJI SITUACIJI, 
LOKACIJI REŠEVAJNJA, PRILOGAH, 
NATISNE ZAHTEVEK IN MERJENJE 
REZULTATOV O UPORABNOSTI 
(STALNI, ENOSTAVNI, VARČNI 
DOSTOP ZA STRANKE O DELU UE 
PREKO SAMOPOSTREŢNEGA MESTA IN 
MERITVE).  
- STALNA OBJAVA NOVIC 
(SPREMEMBA ZAKONODAJE) ZA 
STRANKE NA SPLETNI STANI UE 
IN MERJENJE REZULTATOV O 
UPORABNOSTI (STALNO 
INFORMIRANJE STRANK PREKO 
INERNETA). 
- IZDELAVA CD Z OSNOVNIMI 
INFORMACIJAMI O DELU UE 
(ZGIBANKE PO PODROČJIH) TER 
STALNA PROMOCIJA, DOSTOPNOST ZA 
STRANKE, MERJENJE REZULTATOV O 
UPORABNOSTI (STALNE, HITRE 
INFORMACIJE, PROMOCIJA O DELU UE 
V E-OBLIKI IN MERITVE). 
- AKTIVNA PROMOCIJA IN 
UPORABA ZGIBANK, MERJENJE 
REZULTATOV O UPORABNOSTI 
(STALNE, VSEM DOSTOPNE, 
PRIJAZNE, PRAKTIČNE 
INFORMACIJE IN PROMOCIJA O 
DELU UE V PAPIRNI OBLIKI IN 
MERITVE). 
- ČIM VEČJA USPOSOBLJENOST 
SPREJEMNE PISARNE ZA SPREJEMANJE 
VLOG - TEČAJI, SEMINARJI, NOTRANJI 
PRETOK ZNANJA (VEČJA 
FLEKSIBILNSOT DELA - VSE NA ENEM 
MESTU, MANJ STRANK OD VRAT DO 
VRAT). 
- POENOTENJE TELEFONIJE, 
NAPOTILNIH ZASLONOV, 
EVIDENTIRANJA DELOVNEGA 
ČASA IN VNOSA PODATKOV V 
MFERAC, PROGRAMOV IN 
POSTOPKOV ZA IZVEDBO 
INVENTURE (STANDARIZACIJA, 
RACIONALIZACIJA POSTOPKOV). 
- POENOTENO IZVAJANJE VSEH 
POSTOPKOV V NOTRANIH 
ORGANIZACIJSKIH ENOTAH - UPRAVNI 
ENOTI, VSEH UPRAVNIH ENOTAH - 









































ZNOTRAJ UE,  
 
ZVIŠATI DELEŢ 























































































































































































POSLOVNIH PROCESOV UPRAVE). 
- NAMESTITEV ZASLONA Z 
GLAVNIMI INFORMACIJAMI IN 
MERJENJE REZULTATOV O 
UPORABNOSTI (BISTVENE 
INFORMACIJE, PROMOCIJA O 
DELU UE PREKO IT TEHNOLOGIJE - 























- STALNA OBJAVA SPREMEMB NA 
INTERNI SPLETNI STRANI UE IN 
MERJENJE REZULTATOV O 
UPORABNOSTI - TRANSPARENTNOST 
IN DOSTOPNOST INFORMACIJ 
(STALNO E- INFORMIRANJE 
ZAPOSLENIH).  
- POBUDA ZA SPREJEM ODSTOTKA 
ZNIŢANJA OSEBNEGA DOHODKA 
UKINJENENEGA VODJE ODDELKA 
(RACIONALIZACIJA FINANEGA 
POSLOVANJA) 
- LETNO UGOTAVLJANJE 
PRETOČNIH ČASOV DELA S 
POROČILOM (RACIONALNO 
PRERAZPOREJANJE ZAPOSLENIH 
GLEDE NA OBREMENJENOST). 
- SPOZNAVANJE DRUGIH ORGANIZACIJ 
- STROKOVNE ESKURZIJE NA UE, 
DRUGE ORGANIZACIJE JS (SPODBUDA 
K VEČJEMU POZNAVANJU IN 
MEDSEBOJNEMU SODELOVANU V JS) . 
- NA PODLAGI MESEČNEGA 
POROČILA ZAPOSLENIH O 
PREOBREMENJENOSTI IN ANALIZI 
REŠENIH ZADEV IZ STATISTIKE UE 
OBJEKTIVNEJŠA 
PRERAZPOREDITEV DELA 
ZAPOSLENIM (RACIONALNA IN 
OBJEKTIVNEJŠA PREREZPREDITEV 
DELA) 
- AKTIVNA IZMENJAVA 
INFORMACIJ MED VODJI 
ODDELKOV IN DOGOVARJANJE Z 
ZAPOSLENIMI O MOŢNOSTIH 
USTREZNE PRERAZPOREDITVE 
DELA (SPROTNA IN PRIJAZNA 
PRERAZPOREDITEV DELA). 
- POHVALE S STRANI VODSTVA IN 
NAČELNICE O ODLIČNIH REZULTATIH, 
PREDLOGIH PO OSEBAH, MOŢNOSTI O 
UDELEŢBI NATEČAJEV, NAGRADA ZA 
NAJBOLJŠI PREDLOG GLEDE 
ZMANJŠANJA STROŠKOV (PROSTI 
DAN), OBJAVLJENI NA INTERNI 
SPLETNI STRANI (SPODBUJANJE 
KULTURE DOSEŢKOV, USPEŠNOSTI, 
MOTIVIRANOSTI, ZADOVOLJSTVA 





















































DELOVNIH MEST - 


















































































































































































































































- OBJAVA ZMAGOVALNEGA 
PREDLOGA NA INTERNI ISPLETNI 
STRANI UE (TRANSPERENTNOST 
IN RESNIČNOST INFORMACIJ ZA 
ZAPOSLENE). 
- ČIMBOLJ PRIBLIŢATI OCENO 
ZAPOSLENEGA OBJEKTIVNEMU 
KRITERIJU (ČIMBOLJ ZADOVOLJEN IN 
SAMOZAVESTEN, MOTIVIRAN 
ZAPOSLENI). 
- SPODBUJATI ZAPOSLENE K 
ZMANJŠANI PORABI ELEKTRIKE, VODE, 
PISARNIŠKEGA MATERIALNA, TAKO DA 
PODAJO KORISTNE PREDLOGE, KI SO 
NAGRAJENI - PROSTI DAN 
(SPODBUJATI KULTURO VARČNOSTI IN 
OKOLJSKE OZAVEŠČENOSTI 
ZAPOSLENIH). 
- SPODBUJANJE KULTURE 
ZAPOSLENIH V SMERI INOVACIJ, 





POHVALAMI ZA ODLIČNEGA 
POSAMEZNIKA, NAGRADAMI 
(PROSTI DAN), MOŢNOSTI 




SODELOVANJA IN UPOŠTEVANJA 
POSAMEZNIKA, PODAJE 
ANONIMNIH PRIPOMB, KRITIK 
(SPODBUJANJE  KULTURE 
POHVAL, ZAUPANJA, INOVACIJ, 
TEKMOVALNOSTI IN USPEŠNEGA 
SAMOZAVESTNEGA 
MOTIVIRANEGA POSAMEZNIKA). 
- OBLIKOVANJE STRATEGIJE, 
POSLANSTVA, CILJEV, VIZIJE Z 
SODELOVANJEM IN KONSENZOM VSEH 
ZAPOSLENIH V NA UE IN OBJAVA NA 
SPLETNI IN INTERNI STRANI UE 
(KONSENZ, ENOTNOST ZAPOSLENIH 
PRI DELOVANU ORGANIZACIJE, 
SEZNANJENOST STRANK Z NAČELI 
POSLOVANJA ORGANIZACIJE). 
- UDELEŢBA NA TEČAJIH 
INOVATIVNOSTI, PRIJAVA NA 
KONFERENCO DOBRE PRAKSE 
(SPODBUDA K INOVATIVNOSTI 
ZAPOSLENIH). 
- MOŢNOST SODELOVANJA VSEH 











































- IZVEDBA TEČAJEV, SEMINARJEV 
NA SEDEŢU UE VSAKO DRUGO 
LETO -ZUP, SLOVENŠČINA, 
KOMUNIKACIJA (SPODBUDA ZA 


























- MESEČNA ODDAJA POROČILA 
ZAPOSLENIH O ZAOSTANKIH, 
POSREDOVANA VODJU ODDDELKA 
(MESEČNE INFORMACIJE O 
ZAOSTANKIH ZAPOSLENIH) 
- OBVESTILO IN POHVALA OD 
NAČELNICE NA INTERNI SPLETNI 
STRANI O NAJBOLJŠEM DELEŢU 
REŠENIH ZADEV V ZAKONITEM ROKU 
PO ODDELKIH IN OSEBI (STALNO 
TRANSPARENTNO INFORMIRANJE IN 
SPODBUJANJE ZAPOSLENIH O 
ČIMVEČJI PRODUKTIVNOSTI) 
- MESEČNO POROČILO O ZAOSTANKIH 
VODIJ ZA NAČELNICO (MESEČNE 
INFORMACIJE O ZAOSTANKIH ZA 
NAČELNICO) 
- ANALIZA OZKIH GRL – MESEČNO 
POROČILO (SPREMLJANJE, ODPRAVA, 
ZNIŢANJE OZKIH GRL V POSLOVANJU 
ORGANIZACIJE) 
- POBUDA ZA IZVEDBO APLIKACIJE V 
LN SPIS ALI POVAZAVO MED BAZAMI 
PODATKOV, KATERA SLUŢI PODPORI 
NOTRANJIM PROCESOM UE, V KATERI 
SO ZAVEDENI VSI AKTI UE, VLOGE, KI 
JIH UE DNEVNO POTREBUJE ZA 
POSLOVANJE, PODATKI O 
PRISOTNOSTI IN ODSOTNOSTI 
ZAPOSLENIH, RAZNIH PREGLEDIH, KI 
JIH POTREBUJEJO ZAPOSLENI, 
VODSTVO ZA ODLOČANJE, NABAVO, 
INVENTURO, ZA POSREDOVANJE 
PRIPOMB, KRITIK NA DELOVANJE 
ORGANIZACIJE, BAZA O ANKETI O 
ZADOVOLJSTVU ZAPOSLENIH, STRANK 
(UČINKOVITOST, TRANSPARENTNOST, 
VSE NA ENEM MESTU, OSVEŠČENOST, 
DINAMIČNOST, POVEZANOST, 
SPODBUJANJU K UČINKOVITEM 
POSLOVANJU) 
- POBUDA ZA IZVEDBO ZBIRKE V LN 
SPIS, DOSTOPNE VSEM ZAPOSLENIM 
NA UE ZA IZMENJAVO STROKOVNIH IN 
TEHNIČNIH TEŢAV PRI DELU UE 
(HITRO, UČINKOVITO, ENOTNO 
REŠEVANJE PROBLEMOV NA UE, 
TRANSPARENTOST, UGOTOVLANJE 
OZKIH GRL, ČASOVNI PREGLED 

































DELOVNIH MEST - 
































































































3.3.3 IZVEDBA RAZISKAVE – MERITVE KAZALNIKOV 
 
Kazalniki izmerijo, kje se organizacija trenutno nahaja glede na postavljene cilje. Ciljne 
vrednosti so izbrane v strategiji skladno s cilji. Obstoječe meritve vrednosti kazalnikov so 
izmerjene s strani Ministrstva za javno upravo (MJU). Nekatere sestavljene kazalnike pa 
smo izračunali iz osnovnih kazalnikov. Vse meritve izhajajo iz sekundarnih virov MJU.  
 
V sedanjem sistemu meritev MJU se preverja predvsem izhodna merila (angl. output 
performance measures). Zanemarja se pomen vhodnih meril uspešnosti, kot so zmoţnosti 
in vedenje. Preveč je poudarka na rezultatu dela. Večino spremljanja uspešnosti poteka v 
obliki ocene16. Merijo se le finančni kazalniki. Postavljanje strategije in uspešnosti 
poslovanja zgolj na ocenah vodi v preveliko subjektivnost. Za uspeh se večinoma štejejo 
ţe preseganje standarda. Kot vir informacij o uspešnosti se preveč zanaša na ocene iz 
anket o zadovoljstvu strank ter ocen od vodstvenega kadra. 
 
Uspešnost UE se ocenjuje na podlagi poročil o delu upravnih enot, ki jih pripravi MJU. 
Vhodne podatke pridobijo od UE s programom Lotus Notes Spis in MPTZ. Za upravno 
enoto je tudi vaţno, da je pod ali nad povprečjem, odvisno od parametra, saj MJU 
ocenjuje načelnike na podlagi tega, ali je njihova UE pod ali nad povprečjem vrednosti 
spremenljivke (npr. št. zadev na zaposlenega, materialni stroški na zaposlenega). 
 
Upravne enote so nehomogena skupina, razlikujejo se po gostoti in strukturi strank ter so 
različnih velikosti. Poročilo o delu upravnih enot jih na grobo deli v tri skupine: male, 
srednje in velike velikosti obsega poslovanja (št. preb, št. km2, št. zaposlenih na UE). UE 
Logatec spada v male upravne enote.  
 
Uspešnost UE Logatec lahko primerjamo le z malimi UE enotami. Problem malih UE enot 
je v velikem nihanju vrednosti (malo število strank pomeni večji procent razlike v obsegu 
poslovanja skozi obdobja). Nekateri kazalniki zato niso tako učinkoviti za merjenje kot pri 
večjih UE ali pa je realna slika stanja očitna šele čez daljše časovno obdobje (npr. kazalnik 
fluktuacije zaposlenih). Primerjati moramo tudi rezultate glede na predhodna leta 
(časovna analiza vrst). Vse informacije o stanju poslovanja UE enote dobimo z zamikom 
enega leta za tekoče leto.  
 
Vse kazalnike razen anket je izmeril MJU, drugo pa UE sama. 
 
Poslanstvo UE: poslanstvo upravne enote je odločati o pravicah, obveznostih in pravnih 
koristih fizičnih in pravnih oseb. 
Strategija UE: povečanje pričakovanja strank (dober image), kompetentni zaposleni 
(delati bolje), niţanje porabe sredstev (manjši stroški). 
                                                 
16 «Če je enota mere natančno določena in imamo orodje, s katerim merimo, govorimo o merjenju, če orodja 
nimamo, govorimo o ocenjevanju,« navaja razliko med ocenjevanjem in merjenjem Rejc A. v doktorski 
disertaciji z naslovom Vloga in pomen nefinančnih informacij v okviru uspešnosti poslovanja podjetja na strani 
27 iz leta 2002. 
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Ključne dejavniki uspeha moramo ovrednotiti. Posamezno področje ključnih dejavnikov 
uspeha merimo s enim ali več kazalniki (KPI). Vodstvo na podlagi informacij in strategije 
določi ciljno vrednost kazalnika in tako dobimo cilj. Brez KDU in KPI ne moremo postaviti 
ciljev usklajenih s strategijo, brez ciljev ni strategije. BSC nam sluţi kot orodje, ki zdruţi  
in uravnoteţi vse pridobljene podatke pri oblikovanju strategije.  
 
Najprej bomo povzeli rezultate po posameznih vidikih iz tabele s kazalniki. Sledila bo 
interpretacija. 
Glede na pavšalno določanje ciljne vrednosti se bomo izognili numeričnemu opisu 
rezultata in bomo podali zgolj opisno. Bolj kot na numerično razliko med ciljno in dejansko 
vrednostjo se bomo osredotočili na problematiko. 
 
Poznavanje KDU ni problem, glavna teţava je na nivoju kazalnikov, zato smo se 
podrobneje posvetili problematiki merjenju kazalnikov po posameznih vidikih. 
 
Vidik stranke: 
Glavni cilj so zadovoljne stranke. Zunanji elementi: urejenost prostorov se mora izboljšati, 
razumljivost je na ţeleni vrednosti. Problem: merjenje je odvisno od subjektivnosti 
stranke. Meritve opravljajo posamezne UE, ni nadzora nad merjenjem oziroma kontrole 
nad pristnostjo rezultatov (nedorečena metodologija).  
Sklop kazalnikov od 3 do 5 temeljijo na objektivnih merilih. Število pritoţb nam pove 
dejansko stanje zadovoljstva strank, število neuspelih pritoţb pa stopnjo ne/utemeljenega 
nezadovoljstva strank, ki so se pritoţile. Hitrost reševanja zadev na zaposlene pove, 
kolikšna je produktivnost, a ne pove nam vzrokov za neproduktivnost, ali je krivda na 
zaposlenih ali organizacijska ali so zunanji dejavniki (npr. ne dobijo podatkov od 
ministrstev pravočasno, npr. tehnične teţave). Tu se pojavi prvi problem. Za primerjavo 
moramo vedeti vrednosti preostalih UE, predvsem malih UE (povprečno vrednost), da 
ugotovimo, kako nas MJU ocenjuje (kot uspešne ali ne). Vprašanje pa je, ali ima UE 
Logatec še rezerve za izboljšanje rezultatov ne glede nato, ali je nad ali pod povprečjem 
aritmetične sredine17 posamezne spremenljivke. Na to vprašanje nam BSC ne odgovori, za 
to je potrebna dodatna temeljita statistična analiza. O njej bomo razpravljali pri 
interpretaciji. 
Za zadnji kazalnik pa nimamo podatkov. Preveč je poudarka na imageu, premalo  
dejanskega stanja. Glede na monopolno naravnanost stranka nima izbire in je prisiljena 
priti na UE, njeno zadovoljstvo pa je razlika med pričakovanim in dejanskim – zakonsko 
moţnim rezultatom, mimo katerega UE ne sme iti. Pri zadovoljstvu moramo izločiti 
nerealna pričakovanja stranke pri anketnem merjenju.  
 
 
                                                 
17 Aritmetična sredina ali povprečje niza podatkov je v matematiki in statistiki seštevek vseh vrednosti, 
razdeljen na skupno število teh vrednosti oziroma podatkov. Če se posamezna izmed njih ponovi večkrat kot 
druge, je to modus, ki je ravno tako kot aritmetična sredina ena izmed srednjih vrednosti. Če aritmetična 
sredina niza podatkov ni izenačena z mediano in modusom, je graf vrednosti (niza podatkov) nesimetričen, 
kar pomeni, da vrednosti niso porazdeljene normalno.  
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Vidik finance:  
Cilj je zadovoljstvo vodstva. Na tem področju je uspeh posledica dobre učinkovitosti izrabe 
virov sredstev in zaposlenih.  
Imamo kazalnike učinkovitosti, ki merijo porabo materialnih stroškov, število nadur, plače 
na rešene upravne zadeve. Ali je posamična UE poslovno uspešna, je odvisno od 
povprečne uspešnosti poslovanja vseh upravnih enot (poročilo o delu in točkovnik). Ti 
kazalniki so predvsem rezultatski in ne napovedni.  
Določenih kazalniki, ki bi bili koristni, se ne izračunavajo (EVA, poslovno tveganje18, 
obratni kapital19). Obstoječi kazalniki so bolj usmerjeni v poročanje UE za statistične 
namene MJU in drugim inštitucijam kot organizaciji sami. 
Vidik notranjih procesov:  
Vplivajo posredno na vidik financ, strank in zaposlenih. Uspeh UE je odvisen od tega, ali je 
struktura organizacije usklajena s strategijo. Dejansko stanje kaţe, da ministrstvo poda 
bolj smernice, strategijo pa ima le za določena poslovna področja (e-poslovanje), 
pogrešamo pa celovito usklajeno strategijo s strukturo organizacije.  
Najslabše podprt vidik, praktično noben kazalnik se ne meri s strani MJU. Potrebno je 
vzpostaviti sistem na novo. Glavni namen je ugotoviti produktivnost organizacije 
(učinkovitost). 
 
Rast in učenje zaposlenih:  
Je vidik, ki ima v praksi v vsaki organizaciji največ rezerve. Ne pozabimo, da za vsako 
organizacijo, za vsakim uspešnim vodstvom stojijo ljudje, ki so glavni tvorec uspeha.  
Kazalnika fluktuacije sta v korelaciji s kazalnikom produktivnosti. Zaradi majhnosti UE, 
starosti populacije, strukture izobrazbe, je rezultat vprašljiv (npr. na začetku leta se 2 od 
24 zaposlenih upokojita, pol leta ne dobimo nadomestila, zato se bo kazalnik 
produktivnosti povečal, nato zaposlimo 2 nova usluţbenca in produktivnost pade).  
Drugi kazalniki kaţejo na majhno rast in učenje zaposlenih, ne povedo pa nam razlogov za 
to.  
Kazalniki torej premalo kaţejo dejansko stanje. Imamo meritve, vendar je realizacija 
slaba. Potrebno je razviti kazalnike tudi za ta vidik. 
 
Glede na postavljene hipoteze smo ugotovili, da za delovanje modela potrebujemo 
strateško usmerjeno organizacijo. Strategijo usklajeno z velikostjo in namenom 
organizacije ter jasno določene in ovrednotene strateške cilje. Poznavanje ključnih prvin 
poslovnega procesa in ključnih dejavnikov uspeha. Na nivoju kazalnikov pa obstoječi 
informacijski sistem vpliva na merjenje in s tem posledično na cilje. 
 
                                                 
18 Poslovno tveganje se nanaša na negotovost prihodnjih donosnosti sredstev podjetja in je odvisno od 
številnih dejavnikov (stabilnosti povpraševanja po storitvah, variabilnosti cen, fleksibilnosti podjetja, velikosti 
stalnih stroškov). 
19 Pri upravljanju s kratkoročnimi naloţbami govorimo o obratnem kapitalu oziroma bruto obratnem kapitalu, 
kadar mislimo na kratkoročne naloţbe podjetja. Mednje sodijo denar, kratkoročne finančne naloţbe in terjatve 
do kupcev. 
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3.4 PREDSTAVITEV ELEMENTOV ŠESTIH KORAKOV  BSC MODELA ZA UE 
LOGATEC  
 
V spodnjih slikah so predstavljeni ključni elementi pri izvedbi vseh korakov za  postavitev 
BSC modela za UE. Namen je strniti ugotovitve za laţje nadaljnje razumevanje rezultatov 
naloge. 
Strateški zemljevid, pooseblja bistvo strategije, ciljev, KDU določenih iz 1. in 2. koraka. 
Prikazane so posamezne delne strategije razvite na podlagi SWOT analize in celovite 
ocene stanja. Sledi primer merjenja za kazalnik materialni stroški. Na koncu pa izvedba  
aktivnosti za dosego strateškega cilja. 
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4 REZULTATI RAZISKAVE 
 
 
V raziskavi smo preizkušali, ali lahko po pravilih 6 korakov iz splošnega modela in z OMKS 
iz obstoječega in strategije MJU ter UE vzpostavimo delujoč BSC model. Ugotavljali smo 
prednosti in pomanjkljivosti obstoječega stanja. 
 
V BSC modelu smo po pravilih OMKS postavili 18 ključnih kazalnikov. Vidik strank ima 6 
kazalnikov, ki dobro pokrivajo področje. Vidik financ ima 3 kazalnike, ki so usmerjeni v 
zunanje poročanje. Vidik notranji procesi ima 2 kazalnika in je izredno slabo pokrit ter 
nam ne daje dovolj informacij za odločanje. Vidik rast in učenja ima veliko kazalnikov, ki 
pa so v praksi nepomembni za rezultat poslovanja. Podrobne ugotovitve za posamezni 
vidik so opisane v načrtu OMKS. 
 
Naša ocena na podlagi teoretičnega in praktičnega raziskovanja BSC v javni upravi in 
primerjava z obstoječimi sistemi v tujini je, da je za delovanje BSC potrebno oblikovati še 
eno tretjino novih kazalcev, ki trenutno niso zajeti v obstoječi metodologiji v javnem 
sektorju.  
 
Teţko je tudi podati točno oceno o številu in vrsti potrebnih novih kazalnikov za 
posamezne vidike. Nove kazalnike je potrebno najprej preizkusiti v praksi oziroma 
ugotoviti, ali nam novi kazalniki dajejo podatke, ki so pomembni za odločanje pri 
poslovanju vodstva, kar pa presega okvirje naloge.  
 
Ostale ugotovitve smo strnili v naslednjih odstavkih: 
 Trenutne raziskave in primeri iz Slovenije ne zadoščajo v polni meri pri postavitvi 
sistema kazalnikov za UE, zato smo se pri postavitvi splošnega BSC modela in 
kasneje v OMKS  morali opreti na dela iz tujine. 
 
 Zaradi raznovrstnosti dela posameznih organizacij v javnem sektorju je oteţeno 
ustrezno vpeljati smiseln, učinkovit in uporabljiv model BSC v slovensko okolje.  
 
 Omejitev je tudi velikost organizacije in nizka frekvenca vhodnih podatkov, kar 
lahko povzroči večje odklone pri merjenju rezultatov. 
 
 Glede na teorijo tuje literature mora BSC meriti podatke, na podlagi katerih se 
lahko odločamo ali kot pravi rek  »You can´t manage what you can´t measure« 
(Drucker, 1993, str. 8) ali »Ne moreš upravljati, česar ne moreš izmeriti«. 
 
 Ugotovitve in trditve raziskovalnega dela so delno oprte na to teorijo, delno na 
obstoječo metodologijo, ki se uporablja v javnem sektorju. Za preverjanje trditev 
bi potrebovali širšo raziskavo s poizkusi oziroma simulacijo delovanja BSC na UE.  
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 Iz pregleda obstoječih predpisov je moţno povzeti, da celovita strategija 
(dokument), ki bi bila usklajena z MJU, za upravne enote ne obstaja. Obstajajo 
delni splošni in razdrobljeni cilji, ki jih MJU in upravne enote zasledujejo oz. 
poročajo preko računalniških aplikacij.  
 
 Cilji MJU so splošni in teoretični brez numerične, datumske in količinske oziroma 
konkretne opredeljenosti – določljivost cilja, njihovo merjenje na UE je teţko 
izmerljivo. Strateški načrt ne pove, kako bomo prišli do cilja. V praksi UE cilje MJU, 
ki so teţko izmerljivi, uporabljajo kot smernice. Cilji UE so velikokrat bolj smernice 
kot pa dejansko izmerljivi cilji. Nobeden izmed ciljev ni bil v celoti, ampak zgolj 
delno usklajen s posameznimi cilji MJU (npr. povečajmo kakovost). Sestava in 
vsebina poslovnih poročil govori opisno in ne vsebuje numeričnih podatkov, ciljnih 
vrednosti za določena področja. 
 
 V sedanjem sistemu meritev MJU preverja predvsem uspešnost UE na podlagi 
poročil o delu upravnih enot, ki jih pripravi MJU. Vhodne podatke pridobijo od UE s 
programom Lotus Notes Spis in MPTZ. Za upravno enoto je tudi vaţno, da je pod 
ali nad povprečjem, odvisno od parametra, saj MJU ocenjuje načelnike na podlagi 
tega, ali je njihova UE pod ali nad povprečjem vrednosti spremenljivke (npr. št. 
zadev na zaposlenega, materialni stroški na zaposlenega). Upravne enote so 
nehomogena skupina, razlikujejo se po gostoti in strukturi strank ter so različnih 
velikosti. 
 
 Vir teţav je tudi v predpisani metodologiji, ki se sedaj uporablja. Naše merjenje se 
opira na sekundarne podatke, ki jih je mogoče prilagoditi. Uspeh organizacije je v 
večini primerov ocenjen glede na aritmetično sredino skupine (npr. male UE). 
Problem je tudi, da preden se ocenjuje na podlagi aritmetične sredine, bi morali 
ugotoviti, ali imamo sploh normalno porazdelitev.  
 
 Problem malih UE enot je v velikem nihanju vrednosti (malo število strank pomeni 
večji procent razlike v obsegu poslovanja skozi obdobja). Nekateri kazalniki zato 
niso tako učinkoviti za merjenje kot pri večjih UE ali pa je realna slika stanja očitna 
šele čez daljše časovno obdobje (npr. kazalnik fluktuacije zaposlenih). Primerjati 
moramo tudi rezultate glede na predhodna leta (časovna analiza vrst). Vse 
informacije o stanju poslovanja UE enote se dobimo z zamikom enega leta za 
tekoče leto. 
 
 Teţko je podati točno oceno o številu in vrsti potrebnih novih kazalnikov za 
posamezne vidike, saj je nove kazalnike potrebno najprej preizkusiti v praksi 
oziroma ugotoviti, ali nam novi kazalniki dajejo podatke, ki so pomembni za 
odločanje pri poslovanju vodstva, kar pa presega okvirje naloge.  
 
 Raziskava kaţe na to, da vsa vzročno-posledična razmerja na UE niso ugotovljena, 
zato nismo mogli razviti vseh kazalnikov, kar je razlog, da pri posameznih vidikih 
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niso razviti vsi kazalniki. Vzroke za rezultate in vzročno-posledična razmerja med 
posameznimi kazalci oziroma vidiki bi nam podala dodatna analiza in le tako bi 
ugotovili dejansko stanje.  
 
 Ciljne vrednosti na UE Logatec se določajo na podlagi analize časovnih vrst za 
obdobje dveh let nazaj, na podlagi rasti oziroma upada posamezne spremenljivke 
(npr. št. odločb), nato določimo ciljno vrednost na podlagi dveletnega povprečja. V 
določenih primerih zaradi nizke frekvence podatkov pride do visokega 
standardnega odklona spremenljivke npr. malo število strank za posamezno 
storitev (pridobitev uporabnega dovoljenja). Sistem in metodologija določanja 
ciljnih vrednosti na UE je Ahilova peta, ker sestava in vsebina poslovnih poročil 
govori zgolj opisno in ne vsebuje numeričnih podatkov ciljnih vrednosti.  
 
V naslednjem poglavju bomo predstavili ugotovitve raziskave glede na postavljene 
hipoteze.  
 
Ker je bila naša osrednja naloga postavitev modela BSC za JU, smo zgolj nakazali moţne 
nadaljnje usmeritve za poglobljeno raziskavo ter odprli nov sklop problemov. 
 
Kot vidimo, je BSC zgolj kamenček v mozaiku pri odgovoru na vprašanje, ali smo uspešni 
in učinkoviti. Uporabnost in primernost sistema je odvisna od našega znanja in zunanjih 
dejavnikov.  
Rezultati OMKS na nivoju kazalnikov so pokazali obstoječe stanje po posameznih vidikih. 
Povedo nam, na katerih ključnih področjih nominalno izstopamo, ne povedo pa nam, kako 
naprej, zakaj smo na posamezni točki ali kakšne so vzorčne posledice relacije, zato 
potrebujemo dodatno statistično analizo.  
 
4.1 BSC MODEL UE LOGATEC   
 
Model BSC za UE Logatec lahko z upoštevanjem posameznih prilagoditev glede velikosti in 
posebnosti ostalih UE uporabimo v drugih upravnih enotah.  Z uporabo BSC na drugih 
upravnih enotah bi dosegli laţjo sledljivost za MJU in objektivnejšo primerljivost med 
posameznimi UE.  
Uporabnost in napake modela se bodo pokazale skozi čas. Vsekakor model deluje le v 
strateško usmerjenih organizacijah, ki dosledno izvajajo strateška načela za usmerjeno 
organizacijo in ob poznavanju ključnih dejavnikov uspeha (KDU) ter razvitih napovednih in 
rezultatskih kazalcev – KPI (ang. Key Performance Indicators).  
Zavedati se moramo, da je BSC model močan, kot je močna strategija in je le-ta zgolj 






4.1.1 BSC MODEL  
 
V tem poglavju bomo razpravljali o vsebinskih problemih in ključnih elementih pri izvedbi 
vseh korakov za  postavitev BSC modela za UE.  
 
Pri postavitvi BSC modela smo uporabili šest korakov.   
BSC model za UE Logatec upošteva vse vidike delovanja organizacije. Delo v UE je 
trenutno usmerjeno le na posamezne delovne programe, njihovo financiranje, manj pa na 
usklajevanje in dogovarjanje o strateških ciljih in o nefinančnih vidikih delovanja, ki pa so 
pomembni za uresničevanja poslanstva in za uspešno delovanje organizacije na dolgi rok.  
 
Pri analizi notranjega okolja preverimo dosedanje delovanje organizacije, doseganje ciljev, 
uspešnost in učinkovitost organizacije kot celote in posameznih dejavnosti, pričakovanja 
zaposlenih, ugotavljamo ključna področja izboljšav in sprememb. 
 
Analiziranje notranjega in zunanjega okolja  (2. in 3. korak) je predstavljeno s SWOT 
matriko in postavitvijo KDU iz delnih ciljev MJU in UE. Tri glavne cilje smo pridobili iz 
delnih ciljev. 
 
Oblikovanje strateškega zemljevida je opredelitev ključnih elementov na področju 
rezultatov in dejavnikov, opredelitev ciljev in ciljnih vrednosti meril uspešnosti. Strateški 
projekti in pobude oziroma aktivnosti morajo biti povezane s konkretnimi cilji. 
 
Za merjenje s kazalniki opredelimo vire, postopek izračuna za vsak posamezni cilj in 




V spodnjih tabeli so predstavljeni ključni elementi BSC modela za UE Logatec. 
 






















STRATEŠKI ZEMLJEVID UE LOGATEC JE PREDLAGANA VERIGA VZROKOV IN UČINKOV, KI NAS 
VODIJO DO ŢELENIH REZULTATOV. PRILAGOJENA JE POSLOVANJU ORGANIZACIJE. 
STRATEGIJA, CILJI IN VIDIKI SO MED SEBOJ PREPLETENI PO NIVOJIH: 
 STRATEGIJA: DELATI BOLJE, MANJŠI STORŠKI, DOBER IMIDŢ.  
 CILJI: ZADOVOLJSTVO STRANK, VODSTVA, SAMOSTOJNOST ZAPOSLENIH, 
IZBOLJŠATI, POVEČATI ZADOVOLJSTVO IN PRODUKTIVNOST ZAPOSLENIH. 










CILJNE VREDNOSTI : IZBRANE SKLADNO S CILJI,  
REZULTATI SE NE PRIMERJAJO ZA DALJŠE CASOVNO OBDOBJE. DOLOČANJE NA PODLAGI OCEN 
ALI REZULTATOV PREDHODNIH LET IN NE NA PODLAGI TRENUTNE POTREBE. 
USPEŠNOST :  VELIKOKRAT PODANA NA PODLAGI OCENE , VIR INFORMACIJ VEČINOMA IZ 
OCEN, VELIK POMEN POVPREČNIH OCEN.  DOSEGANJE STANDARDA ENAČENA Z USPEŠNOSTJO .  
KAJ MORA IMETI USPEŠNA OGANIZACIJA - JASNO DOLOČEN SISTEM ZA MERJENJE IN 
NAGRAJEVANJE USPEŠNOSTI. 
 
IZHODNA MERILA (npr. rezultat dela) – PRECENJENA. PODJETJA SE PREVEČ ZANAŠAJO NA 
BILANCE IN DRUGE POSLOVNE REZULTATE IZ PRETEKLEGA OBDOBJA. 
VHODNA MERILA – (ljudi) PODCENJENA. NAM POVEDO O GIBANJIH V PRIHODNOSTI.  
VELIKOST UE - MALE UE IMAJO PREMALO ENOT PODATKOV, VELIKO NIHANJE VREDNOSTI, 
NAPOVEDNI  KAZALNIKI - SE USMERJAJO V PREDVIDEVANJA PRIHODNOSTI, NJIHOV VIR SO 
LJUDJE. 










FINANČNI VIDIK  
SPREMLJA SE V OBLIKI MERITEV, KAZALNIKI SO NAPOVEDNI, KORISTNI KAZALNIKI 
(POSLOVNO TVEGANJE) SE NE IZRAČUNAVAJO, USMERJENI SO V POROČANJE KOT 
ORGANIZACIJI SAMI. 
VIDIK NOTRANJIH PROCESOV   
USPEH UE JE ODVISEN OD TEGA, ALI JE STRUKTURA ORGANIZACIJE USKLAJENA S STRATEGIJO, 
POGREŠA SE CELOVITO USKLAJENO STRATEGIJO S STRUKTURO ORGANIZACIJE, NOBEN 
KAZALNIK SE NE MERI S STRANI MJU. 
RAST IN UČENJE ZAPOSLENIH  
KAZALCI KAŢEJO NA MAJHNO RAST IN UČENJE ZAPOSLENIH, NE POVEDO RAZLOGOV ZA TO, 
MERITVE SO, REALIZACIJA JE SLABA. POTREBNO RAZVITI NOVE KAZALNIKE. 
VIDIK STANKE  
MERITVE SLONIJO NA OCENAH STRANK, UE NIMA PRIMERJAVE VREDNOSTI, POUDAREK NA 




4.2 UPORABNOST BSC MODELA 
 
Namen je postaviti model, ki sluţil kot osnova za organizacije v JU. Razlika od 
gospodarstva je v neprofitni naravnanosti.  
 
Model je zasnovan za organizacije delno v monopolnem poloţaju, togi birokratski 
hierarhični strukturi organizacije, kjer so delavci izvrševalci in ne kreativci ter v nizki 
stopnji samoodločanja in soodgovornosti. V takšnem tipu organizacij je prvotni namen biti 
uspešen, uresničiti zastavljeni cilj, učinkovitost pa ni prioriteta.  
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BSC model je namenjen kot osnova za merjenje uspešnosti in učinkovitosti zadanih ciljnih 
vrednosti. Ne more pa nam povedati vzrokov določene vrednosti.  
Kazalniki so prilagojeni JU. Seveda je s popravki uporaben tudi v gospodarstvu. Prvotno je 
namenjen drţavni upravi – tako večjim kot manjšim organizacijam. Ob hkratni uporabi pa 
omogoča hitro in pregledno sliko o ključnih dejavnikih uspeha, pri benchmarkingu, 
zasledovanju zastavljenih ciljev in strategije. 
 
Največjo uporabnost dobimo, če se vzpostavi celovita strategija za celotni drţavni sektor, 
UE enote, druge organizacijske enote pa se obravnava kot samostojne strateško-poslovne 
enote. V tem primeru bi bila uporaba BSC najbolj primerna in bi imela pozitivne posledice 
za učenje drţavne uprave. 
 
4.3 UGOTOVITVE GLEDE NA POSTAVLJENE HIPOTEZE  
 
Osnovne trditve oz. hipoteze, na katere je delo odgovorilo, so: 
 
1) Strateški cilji upravne enote so usklajeni s strategijo Ministrstva za javno upravo in 
prilagojeni dejavnosti UE.  
2) Upravna enota ima dovolj razvit informacijski sistem, da z njim podpira BSC za 
merjenje uresničevanja strateških ciljev.  
3) Poznavanje virov, okolja in vseh sestavin poslovnega procesa je ključno za postavitev 
strateških ciljev in sistema kazalnikov. 
4) Tip organizacij, ki v tujini uporabljajo BSC metodo, ne omogoča neposrednega prenosa 
uporabe na UE. 
 
Ugotovitve glede na rezultate raziskave pri postavitvi OMKS za UE Logatec v naštetih 
hipotezah, so: 
 
1) Strateški cilji upravne enote so usklajeni s strategijo Ministrstva za javno 
upravo in prilagojeni dejavnosti UE.  
 
Delno potrjena hipoteza. 
 
BSC je orodje pri oblikovanju strategije organizacije. BSC je smiseln le, če je organizacija 
strateško usmerjena. Za delovanje BSC so potrebne strategije na vseh nivojih, kar izhaja 
iz smernic oz. navodilih za vzpostavitev BSC v tuji literaturi kot tudi v literaturi strateškega 
MGT.  
Pri postavitvi OMKS-a UE Logatec smo imeli teţave. Ključni problem, ki onemogoča 
usklajenost ciljev med MJU in UE, je splošna postavitev ciljev MJU. Njihovi cilji ne 
vsebujejo numerične in časovne vrednosti. Na primer cilj: povečanje produktivnosti je 
smernica, povečanje produktivnosti za 5 % v 5 mesecih je cilj. Vprašljiva je tudi njihova 
merljivost, primer samoocenjevanja pri metodi CAF. Cilji, ki niso merljivi ali nimajo 
numerične vrednosti, po definiciji niso cilji ampak lahko le smernice ali kot je poznan rek v 
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angleščini: »You can´t manage what you can´t measure4« (Drucker, 1993, str. 8) ali »Ne 
moreš obvladovati tega, česar ne moreš izmeriti«.  
Hipoteze ne moremo v celoti zavrniti, saj sta UE in MJU usklajena v ključnih dejavnikih 
uspeha. MJU usmerja UE, vendar je dinamika uresničevanja in smer prepuščena UE. Način 
in ocenjevanje onemogoča popolno usklajenost strategije med MJU in UE. Problem je 
rešljiv s točnim in jasnim numeričnim definiranjem ţelenih ciljev in ne zgolj s postavitvijo 
splošnih smernic, ki jih vsak razlaga po svoje. Za dosego usklajenosti strategije se mora 
organizacija ravnati po načelih strateške usmerjenosti.  
 
2) Upravna enota ima dovolj razvit informacijski sistem, da z njim podpira BSC 
za merjenje uresničevanja strateških ciljev. 
  
Delno potrjena hipoteza. 
 
Iz raziskave smo ugotovili, da so ključni dejavniki dobro poznani in postavljeni. Na nivoju 
meritev pa je veliko kazalnikov v sistemu zgolj rezultatskih ter po svoji naravi izraţa ţe 
nam znana pretekla dejstva. Za napoved prihodnosti potrebujemo več napovednih 
kazalnikov. 
Obstoječi sistem je potrebno nadgraditi, da bo usmerjen v pridobivanje podatkov za 
potrebe BSC po pravilih OMKS, saj obstoječi ne pokrije ključnih informacij, potrebnih za 
odločanje. Rezultati raziskave so pokazali različno pokritost informacijskega sistema za 
posamezne vidike. Posamezni ključni dejavniki so premalo pokriti s kazalniki. Področje 
financ ima kazalnike, ki so usmerjeni v zunanje poročanje. Notranji procesi so izredno 
slabo pokriti in nam ne dajejo dovolj informacij za analize in odločanje. Rast in učenje 
zaposlenih ima veliko kazalnikov, ki pa so v praksi nepomembni za rezultat poslovanja. 
Vidik strank je relativno dobro pokrit.  
 
Za učinkovito in uspešno merjenje pogrešamo naslednje podatke: 
Vidik finance: 
 načrt denarnih odtokov in pritokov, interne bilance stanja in izkaz uspeha,  
 identificiranje stroškov (fiksnih, variabilnih, obratnih).  
Iz njih bi lahko izmerili EVA, poslovno tveganje, obratni kapital. 
 
Vidik notranjih procesov: 
Potrebno je analizirati in meriti še dodatno naslednje kazalnike, ki jih statistika UE in MJU 
ne meri:  
 Plan delovnih procesov, ki mora vsebovati: 
o Diagram pretočnih časov, ki je sestavljen iz aktivnosti, povezav tokov, časa 
izvedbe posamezne aktivnosti itd. Namen je analiza procesa z vidika 
zmogljivosti, razpoloţljivosti, izkoriščenosti, ugotovitve teoretičnega pretočnega 
časa, kritične poti in učinkovitosti pretočnega časa. 
o Ozka grla. Kritična aktivnost je tista, ki zahteva najdaljši čas izvedbe. Določa 
minimalno trajanje za izdelavo ene storitve. Ozko grlo je tisti resurs, ki ima 
najmanjšo zmogljivost oziroma določa maksimalen obseg storitve na časovno 
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enoto. Šele potem lahko postavimo kazalnike, npr. pomembna ozka grla itd. 
Plan delovnih procesov je ključen pri notranjih procesih, saj brez njega ne 
vemo točno, kaj in kako meriti (Rusjan, 2006 str. 14).  
 Smiselno bi bilo vpeljati naslednje nove kazalnike: produktivnost zaposlenih, 
povprečni čas izvedbe posameznega dela upravnega procesa in obračanje zalog 
(po Nemec, 2001, str. 5). Vendar je za vpeljavo novih kazalnikov potrebno 
nadgraditi obstoječi način meritev.  
 
Vidik učenja in rasti zaposlenih: 
 Pri zaposlenih moramo identificirati glavne vzvode za vključitev zaposlenih v cilje 
organizacije (Baron & Kahn, 2010, str. 3): 
o selekcijski in izbirni proces, 
o ovrednotenje in ocena zaposlenih,  
o nagrade kompenzacije, načrt dela,  
o povezanost z organizacijo in identifikacija s cilji. 
 
Za uspešen BSC model potrebujemo še dodatna poročila:  
 sistem določanja ciljnih vrednosti,  
 analizo organizacijske klime (kulture), 
 načrt delovnih procesov,  
 podrobno analiza poslovnih procesov in prvin, 
 analizo denarnih tokov, bilance stanja, analizo fiksnih in variabilnih stroškov, 
obratnega kapitala, 
 kodeks statističnega poročanja pri anketah. 
 
3) Poznavanje virov, okolja in vseh sestavin poslovnega procesa je ključno za 




Najprej moramo poznati poslovni proces in prvine, brez tega ne moremo vedeti, kaj 
moramo meriti. Ugotoviti je potrebno vzročno-posledična razmerja posameznih elementov 
poslovnega procesa in njihovo pomembnost na končni rezultat. BSC se osredotoča na 
ključne elemente poslovnega procesa (npr. produktivnost, fluktuacija zaposlenih). Šele ob 
določitvi vseh sestavin procesov lahko razvijemo dobre kazalnike. 
Za poznavanje prvin poslovnega procesa moramo poznati ključne dejavnike uspeha.  
Pomanjkanje ključnih dokumentov za ta vidik je onemogočila oblikovanje novih 
kazalnikov. Zato za poznavanje prvin poslovnega procesa predlagamo naslednje rešitve na 
podlagi naše raziskave za posamezne ključne dejavnike uspeha: 
 
Področje notranjih procesov nima analize prvin in procesov, s katerimi bi lahko postavili 
nove kazalnike na  tem področju. Brez plana delovnih procesov ne moramo vpeljati novih 
kazalnikov. Plan delovnih procesov je ključen pri notranjih procesih, saj brez njega ne 
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vemo točno, kaj in kako meriti (Rusjan, 2006, str. 14). Plan mora vsebovati: diagram 
pretočnih časov, ki je sestavljen iz aktivnosti, povezav tokov, ozkih grl.  
Zaposleni in njihove aktivnosti so največji vir napovednih kazalnikov. Za spremljanje 
uspešnosti moramo poleg rezultatskih kazalnikov razviti nove napovedne kazalnike in 
določiti ustrezno kombinacijo obeh vrst.  
 
Učenje in rasti zaposlenih bi bilo potrebno analizirati in meriti še dodatne kazalnike za 
posamezna ključna področja:  
 Analiza organizacijske klime. Preko nje merimo sistem vrednot, motivacije in 
drugih gibal, ki vplivajo na uspešnost organizacije. Kajti le tako lahko izvemo, kaj 
in kako bomo merili ter spodbujali zaposlene, da se bo to odraţalo na skupnem 
uspehu organizacije (Ivanko, 2005, str. 82–83).  
 
V vidiku notranjih procesov bi bilo potrebno analizirati in meriti še dodatno naslednje 
kazalnike, ki jih statistika UE in MJU ne meri:  
 
Plan delovnih procesov, ki mora vsebovati: 
 Diagram pretočnih časov, ki je sestavljen iz aktivnosti, povezav tokov, časa izvedbe 
posamezne aktivnosti itd. Namen je analiza procesa z vidika zmogljivosti, 
razpoloţljivosti, izkoriščenosti, ugotovitve teoretičnega pretočnega časa, kritične 
poti in učinkovitosti pretočnega časa. 
 Ozka grla. Kritična aktivnost je tista, ki zahteva najdaljši čas izvedbe. Določa 
minimalno trajanje za izdelavo ene storitve. Ozko grlo je tisti resurs, ki ima 
najmanjšo zmogljivost oziroma določa maksimalen obseg storitve na časovno 
enoto. Šele potem lahko postavimo kazalnike, npr. pomembna ozka grla itd. Plan 
delovnih procesov je ključen pri notranjih procesih, saj brez njega ne vemo točno, 
kaj in kako meriti (Rusjan, 2006 str. 14).  
 
Smiselno bi bilo vpeljati naslednje nove kazalnike: produktivnost zaposlenih, povprečni čas 
izvedbe posameznega dela upravnega procesa in obračanje zalog (po Nemec, 2001, str. 
5). Vendar je za vpeljavo novih kazalnikov potrebno nadgraditi obstoječi način.  
 
Za učinkovito in uspešno merjenje pogrešamo naslednje podatke: 
 načrt denarnih odtokov in pritokov, interne bilance stanja in izkaz uspeha,  
 identificiranje stroškov (fiksnih, variabilnih, obratnih).  
 
Iz njih bi lahko izmerili EVA, poslovno tveganje, obratni kapital. 
 
4) Tip organizacij, ki v tujini uporabljajo BSC metodo, ne omogoča 





Pri začetnem razvoju modela BSC smo se oprli predvsem na dognanja iz tujine. Za laţjo 
predstavo in primerjavo s tujino  smo v nalogi  predstavili primer okroţja Mecklenburg, ki 
je še najbolj organizacijsko primerljiv z  UE. Kljub temu nismo našli primerne organizacije 
v tujini, ki bi ustrezala direktnemu prenosu znanja. Organizacije v tujini se preveč 
razlikujejo od UE glede organizacijske strukture kot tudi po vsebini nalog, ki jih opravljajo.  
Pri UE smo morali za uspešno uporabo BSC samostojno uskladiti vsebino strategije glede 
na poslanstvo in vizijo ter naloge, ki jih upravlja UE. Zunanjo strukturo BSC modela in 
smernice pa smo uporabili iz tujine. Strategija je motor, brez katerega BSC nima pomena. 
Prenos znanja in smernic ter uspešna implementacija in adaptacija BSC v domačem okolju 
je eden izmed ključnih dejavnikov za uspešno delovanje BSC. 
 
4.4 PREDLOGI NADALJNIH IZBOLJŠAV IN RAZISKAV 
 
O predlogih, kako izboljšati metodologijo zajema podatkov in določanja ciljnih vrednosti, 
smo govorili v prejšnjih poglavjih. Sedaj nas zanima zgolj BSC.  
 
Kazalniki so tisti ključni dejavniki, kjer imamo rezerve pri izboljšanju sistema. Z zdajšnjim 
merjenjem je vidik strank preveč površinsko zajet (rezultati ankete, ki ima za podlago 
ocenjevalno lestvico od 1–5, imajo lahko več moţnih razlag – npr. odgovor stranke x »ali 
ste zadovoljni s storitvijo UE« označi vrednost 5, stranka y označi vrednost 4, stranka x je 
lahko bolj zadovoljna (manj zahtevna), stranka y pa bolj zahtevna), vidik financ pa je ozko 
usmerjen v stroške materiala in dela.  
 
Ugotoviti bi morali dejanske stroške kapitala in dodano vrednost, ki jo ustvarjajo delavci 
(EVA). Čeprav EVA ne upošteva bodočih denarnih tokov in je za gospodarstvo irelevantna, 
nam v JU poda določeno primerjavo. 
 
Vidik rasti in učenja ter notranjih procesov je povsem neupoštevan ali pa so kazalniki 
trivialni. Razlike med tem, kar se uradno govori (da je strategija podjetja) ter kar se 
dejansko naredi, se na določenih področjih preveč razlikujejo. Opaţamo tudi premalo 
aktivnosti, ki so povezane s cilji. Bistvo izboljšav ni v spremembi/oblikovanju novih 
posameznih kazalnikov, ampak v kvalitetnem zajemanju podatkov ter njihovi pravilni 
analizi. 
 
Za uspešen BSC model potrebujemo še dodatna poročila:  
 sistem določanja ciljnih vrednosti,  
 analizo organizacijske klime (kulture), 
 načrt delovnih procesov,  
 podrobno analiza poslovnih procesov in prvin, 
 analizo denarnih tokov, bilance stanja, analizo fiksnih in variabilnih stroškov, 
obratnega kapitala, 
 kodeks statističnega poročanja pri anketah. 
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Glede na zahtevnost posameznih nalog bi bilo smiselno izbrati zunanjega izvajalca 
oziroma vzpostaviti organizacijsko samostojno in neodvisno štabno sluţbo na ravni MJU, ki 
bi pripravljala dokumente in analize za vse UE. 
 
Pri zaposlenih moramo identificirati glavne vzvode za vključitev zaposlenih v cilje 
organizacije (Baron & Kahn, 2010, str. 3): 
 selekcijski in izbirni proces, 
 ovrednotenje in ocena zaposlenih,  
 nagrade kompenzacije, načrt dela,  
 povezanost z organizacijo in identifikacija s cilji. 
Vzvodi so pomembni, v praksi pa je politika vodstva tista, ki velikokrat cilje organizacije 
podredi lastnim ciljem, posamezni vzvodi pa postanejo zgolj breme statističnega 
poročanja. Da bi se izognili negativnim vplivom takšne politike, je potrebno najprej 
vzpostaviti novo organizacijsko klimo, v kateri bo delavec plačan glede na svoje 
sposobnosti in ne kaznovan, če dela hitreje in bolje od normativov. Le sistem, ki bo 
temeljil na nagradi (denarni, dopust, izobraţevanje ...) zaposlenim glede na objektivno 
merjene rezultate, bo lahko pripomogel k uspešni učinkoviti, stroškovno produktivni javni 
upravi.  
Osnovi predpogoj pa so izobraţeni zaposleni, ki lahko samostojno in neodvisno odločajo, 
obenem pa tudi nosijo odgovornost. To je moţno le z visoko stopnjo individualnega MGT 
(samostojno in z odgovornostjo) ter procesno naravnanostjo organizacije z razliko od 
današnje funkcijsko hierarhično usmerjene organizacije. 
 
V JU je ocenjevanje uspešnosti prisotno ţe nekaj let. V gospodarstvu se je sistem 
ocenjevanja uspešnosti preoblikoval v sistem zagotavljanja uspešnosti (angl. management 
performance).  
Na UE ne sme biti poudarek na tem, kako bomo cenili uspešnost in sprejeli določene 
odločitve in ukrepe, ampak kako bomo zagotovili proces nenehnega izboljševanja 
uspešnosti. Na UE je prevelik poudarek pri primerjavi med zastavljenimi cilji in rezultati, ki 
se doseţejo. Pri tem se pozablja na učinkovitost. Učinkoviti smo, kadar porabimo 
najmanjšo moţno količino sredstev pri procesu doseganj cilja.  
V okviru strateškega OMKS smo predlagali kazalnike pri posameznih vidikih, ki so 
usmerjeni v merjenje učinkovitosti in napovedovanju gibanj v prihodnosti.  
 
V raziskavi smo ugotovili, da UE nima vertikalno povezane kadrovske strategije s poslovno 
strategijo MJU. Naloge v kadrovski sluţbi na UE so večinoma reţijske narave.  
Uspešnost je dvosmerni proces in ni odvisna le od zaposlenih ali le od vodstva. Zaposleni 
so največji vir uspešnosti posamezne organizacije. Uspešnost organizacije je povezana s 
cilji posameznika in cilji skupine (Svetlik, Zupan, 2009, str. 442). 
Stanje v organizaciji kaţe, da posameznik svojih ciljev nima usklajenih s cilji organizacije.  
 
Model BSC enakomerno prikaţe rezultate iz vseh vidikov, ne le finančnih. Spremljanje 
aktivnosti zaposlenih z napovednimi kazalniki nam omogoča laţjo in boljšo oblikovanje 
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poslovne strategije. Z učenjem modela BSC za JU smo postavili okvirje za boljše poslovno 






Vsaka organizacija stremi k uspešnemu poslovnemu izidu. Postavitev BSC modela je le 
prvi korak. Javni sektor je velik in po svoji naravi monopolno usmerjen. Posledično je 
nagnjen k neučinkovitosti.  
Zaradi trenutnega pomanjkanja sredstev je javni sektor soočen, da  mora z  istim 
obsegom sredstev doseči več kot v preteklosti. Izboljšati se mora učinkovitost, ni dovolj le 
preseganje standardov oziroma usmeritev v kakovost. Razmerja med stroški, koristi, 
 rezultati so postali pomembni elementi pri poslovanju javnega sektorja.  
Trenutna situacija nam ponuja priloţnost, da vpeljemo nove pristope oz. metode, kot je 
BSC. Namen je zagotoviti ključne informacije za  sprejem odličnih poslovnih odločitev. 
V okviru naloge smo podrobneje predstavili poizkus postavitve modela BSC (uravnoteţen 
sistem kazalnikov) za področje JU in ga konkretizirali v OMKS za Upravno enoto Logatec. 
Ta model omogoči organizaciji spremljanje ključnih dejavnikov, ki vplivajo na poslovni izid. 
To doseţemo z objektivnejšim merjenjem in usklajenostjo strategije s strukturo 
organizacije. Management se tako odloča na podlagi informacij, ki so relevantne za 
poslovni izid.  
V nalogi smo pokazali praktične primere BSC modela v tujini in pri nas, značilnosti 
organizacij javnega sektorja, smiselnost uspešnosti poslovanja, preučili obstoječe 
dejavnike, ki vplivajo na poslovni izid UE Logatec. S postavitvijo usklajene strategije smo 
dobili okvir za izvajanje štirih ključnih funkcij managementa (vodenje, načrtovanje, 
organiziranje in kontroliranje delovnih procesov). Z oblikovanjem kazalnikov smo obšli 
slabosti obstoječega vrednotenja, saj smo sistem uravnoteţili z  vsemi štirimi področji 
organizacije (vidik strank, vidik notranjih poslovnih procesov, finančni vidik in vidik učenja 
in rasti) in zagotovili uspešnejše doseganje strateških ciljev.  
Glede na rezultate iz hipotez lahko povzamemo naslednje: 
 Cilji UE so delno usklajeni s cilji MJU, delno pa nepovezani in razdrobljeni po 
predpisih in različnih inštitucijah.  
 Obstoječi sistem kazalnikov in informacijsko-računovodski sistem ne zajame vseh 
potrebnih podatkov za delovanje BSC. Predlagali smo nove načine zajema 
podatkov. 
 Upravna enota pozna prvine in sestavine poslovnega procesa, vendar pa niso 
poznana vzročno-posledična razmerja med njimi. Obstaja metodologija ciljnih 
vrednosti, vendar le-te niso podane v numeričnih vrednostih, kar posledično vpliva 
na nezadostne, nezanesljive, nepopolne rezultate. Predlagali smo nove kazalnike 
za uresničevanje strategije.  
 Organizacije v tujini se preveč razlikujejo od UE glede organizacijske strukture kot 
tudi po vsebini nalog, ki jih opravljajo. Pri UE smo morali za uspešno uporabo BSC 
samostojno uskladiti vsebino strategije glede na poslanstvo in vizijo ter naloge, ki 
jih opravlja UE. Zunanjo strukturo BSC modela in smernice smo razvili na osnovi 
lastnega preučevanja in razpoloţljive literature. Strategija je motor, brez katerega 
BSC nima pomena.  
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Postavili smo BSC model za  Upravno enoto Logatec, in sicer kljub omejitvam v trenutni 
metodologiji oz. zajemu podatkov s strani MJU in UE Logatec. Določeni kazalniki (npr. 
vidik stranke) so izmerjeni dokaj subjektivno in na podlagi ocen. Niso nam poznana 
vzročno-posledična razmerja med posameznimi kazalniki. Tako ne moremo ugotoviti, ali 
bo imela trenutno višja produktivnost dela za posledico višjo stopnjo fluktuacijo zaposlenih 
v prihodnosti itd.  
Vse odločitve se sprejemajo na podlagi ocen in se zanašajo na sposobnost vodstvenega 
kadra. V prihodnosti je potrebno odločitve sprejemati bolj na podlagi merjenj in na podlagi 
napovednih kazalnikov, ki so usmerjeni v predvidevanje prihodnosti. Današnji sistemi dajo 
prevelik poudarek rezultatskih kazalnikom, ki pa v večini primerov zgolj odraţajo stanje v 
preteklosti in ne morejo napovedovati prihodnjih dogodkov. Posledično je premalo 
aktivnosti usmerjenih v doseganje strateških ciljev in vse preveč v reţijsko-birokratska 
opravila. 
S poizkusom oblikovanja in vpeljave BSC smo predstavili moţnosti uporabe sodobnih 
orodij managementa, pri katerem mora organizacija v svojem delovanju temeljiti na 
načelu dolgoročne in stabilne učinkovitosti in uspešnosti z izdelanim strateškim planom.  
Model BSC predstavlja korak k objektivnejšemu in učinkovitejšemu merjenju uspešnosti 
organizacije kot celote, saj zasleduje merljive cilje, BSC je fleksibilen in se spreminja in 
dopolnjuje s spreminjanjem strategije.  
Uvajanje BSC je dolgotrajen proces s številnimi spremembami na organizacijskem in 
tehnološkem področju.  
Od poslovne politike MJU in UE je odvisno, kdaj in na kakšen način se bo novi  pristop   
spremljanja uspešnosti uveljavil. 
Na koncu magistrskega dela podajam v razmislek ali pomoč pri razvoju vašega lastnega 
BSC modela spoznanja Roberta S. Kaplana in Davida P. Nortona iz knjige Uravnoteţeni 
sistem kazalnikov: 
»Vsi zaposleni ne bodo sprejeli kazalnikov uspešnosti poslovanja. 
Zaposleni v javnem sektorju se ponavadi ne osredotočajo na rezultate svojega dela. Niso 
bili usposobljeni, da razmišljajo o procesu. Posledica je, da zato merijo količino svojega 
dela in ne rezultate.  
Če zaposleni delajo trdo, menijo, da delajo, kolikor morejo. 
Ni vedno lahko oblikovati kazalnike in pričakovati je teţave pri snovanju  le-teh.  
Javne organizacije bodo potrebovale več let, da bodo razvile uporabne kazalnike 
uspešnosti poslovanja in uporabna poročila o rezultatih.« 
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VPRAŠALNIK O STRATEGIJI UPRAVNE ENOTE 




1) Opišite poslanstvo UE (zakaj obstajamo)?  
 
Upravna enota odloča o pravicah, obveznostih in pravnih koristih fizičnih in pravnih oseb. 
 
2) Katere so temeljne vrednote UE (v kaj verjamemo)? 
 
Temeljne vrednote: zakonitost dela, partnerski odnos do strank, strokovno in učinkovito 
delo, verodostojen in kompetenten način dela usluţbencev 
 
3) Kaj je naša vizija (kaj ţelimo biti)? 
 
Upravna enota ţeli doseči določeno stopnjo prepoznavnosti, ki naj bi bila v tem, da 
potencialne stranke okvirno poznajo njene pristojnosti, način dela, vodstveno strukturo in 
moţnosti koriščenja njenih storitev. 
 
4) Ali je bila sprejeta celovita strategija na ravni MJU-ja? Če da, 
opišite/navedite politiko in strategijo slovenske vlade (program dela vlade 
in ministrstev)?  
 
To se da povzeti iz spletnih strani vlade in MJU-ja! 
 
5) Naštejte vrste stroškov iz bruto bilance na UE, ki vplivajo na vašo oceno 
posredno ali neposredno?  
 
Neposredno materialni stroški v celoti (stroški rednega poslovanja: energija, pisarniški 
material, telekomunikacijske zveze, stroški usposabljanj, izobraţevanja, sluţbenih 
potovanj, vzdrţevanja poslovnih prostorov in opreme ...), posredno pa tudi stroški za 
plače zaposlenih. 
 
6) Kako se izračunavajo poprečni stroški upravne storitve (metodologija, viri 
podatkov)? 
 
Celotni materialni stroški se delijo s številom zadev po ZUP in izračuna se strošek na 
enega prebivalca. 
 





8) Na katera poslovna področja je usmerjena UE pri zadovoljevanju potreb 
strank (kje smo odlični v očeh strank)? 
 
Podatki so zavedeni v anketi o ugotavljanju zadovoljstva strank za leto 2008! 
 
9) Prosim, ocenite strateške rezerve po področji z lestvico od 1 (malo) do 10 
(veliko): 
 
 obseg dela: 3 
 zaostanki: 0 
 pravočasnost: 3 (tu mislim na večjo aţurnost – manjši presledki med nekim 
dejanjem stranke in potem našim reagiranjem pri vodenju posebnih ugotovitvenih 
postopkov – pri skrajšanih postopkih ni tega problema, ker vse naredimo takoj – 
čeprav glede na zakonske roke nimamo zaostankov). 
 racionalnost poslovanja: 3 
 strokovnost: 2 
 kakovost: 2 
 
Strategija in cilji (opišite samo merljive cilje s slabo, dobro, odlično ali z 
odstotki): 
 
1) Kaj ţelimo doseči s strategijo? 
 pri strankah: oceno 4,5 
 pri zaposlenih: izboljšanje kazalcev zadovoljstva zaposlenih na segmentih 
zagotovilo in prizadevanje za kakovost vsaj za 0,5 točke. 
 pri organizaciji: zmanjšati število notranjih organizacijskih enot iz 3 na 2! 
 drugo: skrajšati povprečen čas reševanja zadev iz ... na ... 
 
2) Na katere vire podatkov se opirate pri svojih odločitvah? 
 sekundarni (naštejte jih nekaj): 
 primarni (naštejte jih nekaj):  
 
3) Ali uporabljate analizo časovnih vrst, navedite, katero za katero področje, ali naštejte 
kakšno drugo metodo? 
 
4) Katere cilje zasleduje UE oz. naštejte strateške cilje? 
 kvantitativni cilji so: čas reševanja zadev, stroški na zadevo ZUP, obremenitev na 
zaposlenega  
 kvalitativni cilji so: pohvale strank 
 
 
Za vaše sodelovanje se zahvaljujem.  
Logatec, 23. 2. 2009 
 
